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Preface 


Joseph coachait Pharaon. 

Bien qu'il fut d'essence quasi divine, celui-ci n'avait pas decode le reve 
premonitoire des sept vaches grasses et des sept vaches maigres. II n'y a 
pas de honte a consulter un specialiste quand Ton est confronts a des 
questions aussi ardues, a condition de bien clarifier les roles : c'est bien 
Pharaon qui est face a la question et qui devra la gerer. Joseph apporte 
son eclairage, d'un point de vue certes tres « pro », mais venant d'un 
homme hors du systeme et des jeux de pouvoir, et dont les interets sont 
uniquement ceux de son client. 

Dirigeants, cadres, face a des choix strategiques ou des problemes rela- 
tionnels, nous sommes confrontes a la solitude au milieu de la foule. 
Nous aurions souvent besoin d'un «Joseph ». M ais il est bien difficile de 
le choisir chez son collaborateur, son patron ou son associe si Ton ne 
veut pas risquer de se placer en position de faiblesse. Bien sur, chacun 
peut rencontrer hors de son milieu professionnel, aupres de ses amis, de 
son conjoint ou au cafedu commerce des ecoutes bienveiMantes et atten- 
tionnees. M ais par leur meconnaissance du milieu de I'entreprise ou leur 
trap grande complaisance envers I'interesse, el les aboutissent plus sou¬ 
vent a nous conforter dans des idees fausses qu'a decortiquer nos proble¬ 
mes dans toutes leurs dimensions, notamment la relation aux autres. 

0 r, chacun de nous peut trouver un «Joseph » a sa porte. 

J'en ai contacte deux en vingt-cinq ans pour m'assisterdans la resolution 
de plusieurs problematiques : I'absence de reve d'abord, I'interpretation 
de deux reves ensuite, la sortie d'un cauchemar enfin. La premiere serie 
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d’entretiens m'a permis de faire emerger un reve enfoui et de quitter un 
poste de petit fonctionnaire pour entamer des etudes superieures puis 
integrer une grande banque. La seconde de materialiser un reve ancien 
en quittant la grande banque pour devenir dirigeant de PME. La troi- 
sieme de creer ma propre entreprise. La quatrieme de resoudre dans les 
meilleures conditions un cauchemar relationnel consecutif a des diver¬ 
gences de vues au sein de I'actionnariat. 

Dans tous ces cas, I'interrogation etait forte et penible et la cle des son- 
ges simple et pragmatique. En quelques dizaines d'heures au total, pour 
le prix d'une semaine de vacances tout au plus, j'ai pu sortir de quatre 
difficulty majeures, ce qui a eu un impact decisif pour ma vie profes- 
sionnelle et personnels. 

Petits Pharaons de toutes les entreprises, faites vous « coacher». Bien 
sur, notre ego nous rend difficile une demande d'aide. M ais des milliers 
d'autres le font sans que nous le sachions et la competition ambiante 
doit nous amener a ne negliger aucun atout. II faut reveler sa personna- 
lite, faire des choix et savoir gerer les crises pour se donner les moyens 
de gagner. 

Lisez ce livre auquel I'un de mes coachs a participe, pour comprendre 
ce que le coaching peut vous apporter. 

Et puis surtout passez a Taction. 



Jean Gil BOITOUZET 

Fondateur et President Directeur General 
BOURSE DIRECT (PARIS 8 E ) 
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Introduction 


L'activite de coaching est un accompagnement personnalise aupres de 
chefs d'entreprise, de cadres dirigeants ou de professionnels. Initialement 
reserve aux sportifs de haut niveau, puis aux capitaines de I'industrie, le 
coaching trouve ses marques dans le monde professionnel en general, 
aussi bien sur le plan operationnel et strategique que sur le plan relation- 
nel et comportemental. II se deploie, s'ajuste, s'adapte aux demandes 
sans cesse grandissantes des dirigeants, cadres et managers avec pour 
enjeu d'atteindre un resultat, une amelioration, un changement, en un 
temps relativement bref dans un contexte ou I'investissement relationnel 
n'a guere le temps de se faire et ou I’objectif de la performance est tou- 
jours present C'est la solution optimale pour engager une reflexion sur le 
court, moyen ou long terme avec un consultant experiments faisant 
office de « miroir intelligent», dans le contact et I'interaction. 

Le present ouvrage propose a la fois une analyse theorique de I 'evolu¬ 
tion etdu concept memedu coaching, etune approche globale, psycho- 
logique, relationnel le et comportementale de I'etre humain dans le 
milieu du travail. Les questions liees au coaching et a son fonctionne- 
ment sont nombreuses. Q uelle est la demarche du coaching ? Comment 
devient-on coach soi-meme dans sa propre equipe? Quels sont les 
seminaires de formation au coaching en France ? Q uel est le cout d'un 
coaching pour un particulier, et pour une entreprise ? L’etude presentee 
apporte une reponse a toutes ces interrogations. L'histoire du coaching 
remonte a I'Antiquite et el le esttres instructive. On comprendra mieux, 
dans ce cadre, ses objectifs principaux, a savoir une plus-value pour 
I'individu et une valeur ajoutee pour I'entreprise. 
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Le coaching est un atout precieux pour une entreprise parfois en diffi¬ 
cult, sujette aux maladies relationnelles, et devant composer avec un 
environnement complexe, mouvantet imprevisible, parfois chaotique. II 
apporte des pistes et des solutions adaptees et efficaces. Comment 
redessiner son avenir professionnel ou encore gerer les conflits? 
L'accentest mis sur le soutien organisationnel, operationnel et psycholo- 
gique du coach. 

Le coaching est une activite qui englobe des aspects conceptuels et pra¬ 
tiques et qui dispose d'outils specifiques. El le utilise ainsi une methode 
psychologique originale, la Gestalt. Pour aider le lecteur a mieux saisir 
la technicite de la demarche, nous avons juge utile de I'iIlustrer par des 
exempts de situations reel les de coaching. Trois cas concrets de coa¬ 
ching ayant chacun une duree, une probtmatique et une resolution dif- 
ferentes sont ainsi presents. N ous avons vecu ces situations; elles nous 
ont apporte un eclairage edifiantet parfois original dont nous souhaitons 
faire beneficier nos lecteurs. 

II nous parait important au depart de ce livre d'affirmer que le coaching, 
tel que nous le concevons, est base sur deux postulats : 

1. le capital humain est la premiere ressource de I'entreprise ; 

2. I'individu a des talents qui lui sont uniques et touts les capacites 
necessaires pour reussir dans sa demarche professionnelle et person- 
nelle. 

Le coaching contribue a la prise en compte de ces elements et accompa- 
gne la personne dans la realisation de ses objectifs, dans le respect de ses 
propres valeurs et en fonction de son environnement. Si le coaching est 
iargement orient vers I'individu, il a egalementune dimension collective 
pour une meilleure performance et pour la croissance de I'entreprise et 
des systemes associes. L'entreprise doit etre envisagee globalement, et si 
ses dirigeants et cadres s'ameliorent, I'entreprise en beneficie. 

De nombreux coachings constituent des accompagnements « passerelle » 
en vue d'une nouvelle fonction. C'est par exempt le cas du coaching 
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d'un jeune ingenieur promu manager d'une equipe, ou d'un commercial 
destine a elargir son champ d'action sur un produit nouveau, ou encore 
d'un chef de service venant d'une usine d'un grand groupe et mute dans 
une PM E, etc. Le coaching repond souventa un besoin precis pour le pro- 
fessionnel, le service ou I'entreprise, meme si ce besoin est parfois diffi¬ 
cile a cerner, voire a admettre : « On fait nous-memes et on sait bien 
faire ! » lance un dirigeant lors d'un debat sur le coaching. 

Beaucoup ont des difficulty a faire appel au coaching par crainte de 
donner une image de faiblesse ou d'insuffisance. 

En fait, plus une entreprise est performante et plus le coaching lui est 
benefique car il permet de preserver la creativite en anticipant les diffi¬ 
cultes, la crise ou I'arrivee traumatique dans le mur des realites. Souvent 
les competences relationnelles, strategiques ou motivationnelles mon- 
trent leurs limites au sein de I'organisation : la aussi intervient le coach. 
U ne personne n'est que tres partiellement au clair par rapport a ses com¬ 
petences, potential ites, ou handicaps ; c'est seulement dans la confron¬ 
tation avec la realite que cela se devoile, bien sur trap tard. Le coaching 
permet cette confrontation sans risque dans I'anticipation et I'experi- 
mentation. 

Comme nous pouvons le constater, la competition, la concurrence 
amenent les entreprises a experimenter des methodes nouvelles qui peu- 
vent completer ou prendre le relais de la formation. II est toutefois 
important de souligner des a present que le coach ne se substitue pas a 
son client et que celui-ci reste maitre du deroulement de I'ensemble de 
la demarche. Leur position n'est pas la meme : si le manager est centre 
sur son objectif, le coach est axe sur les conditions de reussite et d'opti- 
misation de I'itineraire professionnel du coache. Le dirigeant est et 
demeure le pilote dans I'avion. 

Enfin le coaching « maison » a de plus en plus d'adeptes. L'entreprise a 
besoin de cadres et de collaborateurs autonomes et surs d'eux. Certains 
dirigeants n'hesitent pas a franchir le pas et a se former eux-memes au 
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coaching, passant ainsi d'un mode de management classique a une 
forme differente d'aide et d'accompagnement en vue de faire progresser 
les competences internes. Cet ouvrage a aussi pour but d'indiquer les 
pre-requis pour pratiquer le coaching et passer en revue les differents 
outils et methodes utilises. 

Les utilisateurs potentiels du coaching ressentent parfois des inquietudes a 
I'encontre de cette nouvelle technique qu'ils n'ont jamais pratiquee et 
pour laquelle la confusion entre developpement personnel, psychanalyse, 
psychotherapies humanistesou comportementales, pourrait s'installer. 

Ce qui est nouveau entraine souvent apprehension, crainte et rejet. II 
serait dommage d'attendre dix ans ou plus pour faire alors comme vos 
concurrents, quand la methode sera banalisee et integree dans les quali¬ 
fications ISO. 

Nous vous invitons a prendre le risque cadre et mesure de plonger, en 
testant et decouvrant le coaching moderne des aujourd'hui ! 

Face a ces multiples interrogations, nous nous efforcerons de traiter du 
coaching de fagon operationnelle, pragmatique et positive, en vous fai- 
sant aussi decouvrir les richesses et le bon sens des professionnels de ce 
nouveau metier. 
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Q u'est-ce que le coaching ? 


N ous alIons a present entrer dans le coeur du sujet a savoir la defini¬ 
tion et I'etymologie du terme « coaching », ses origines ainsi que la 
place qu'il occupe actuellement dans le monde moderne. Nous 
traiterons egalement de ses deux objectifs principaux, et de son 
bien-fonde dans la reussite d'une carriere, I'ensemble etant syste- 
matiquement illustre par des cas concrets et reels. La fin de cette 
premiere partie est consacree au coach, a son profil, a ses compe¬ 
tences professionnelles et qualites relationnelles ainsi qu'a certains 
types particuliers de coachs, a savoir les coachs en interne, c'est-a- 
dire ceux qui exercentce metier au sein meme de leur entreprise ou 
de leurequipe. 




Chapitre 1 

Definition 
du coaching 


Le coaching est un processus : c'est I'accompagnement d'un profession- 
nel ou d'un groupe de professionnels sur leur terrain de travail. 0 riente 
vers I'individu, il lui permet d'atteindre un niveau d'equilibre et de per¬ 
formance optimal, et un meilleur savoir sur soi, sur I'autre et I'environ- 
nement. II favorise I'expression de I'ensemble de son potentiel : aussi 
bien intellectuel qu’emotionnel, organisationnel et creatif. II aide enfin 
chacun a gerer son contact en explorant ses freins psychologiques et 
relationnels. 


«Le coaching est I'accompagnement d'une personne a partir 
de ses besoins professionnels pour le developpement de son 
potentiel et de ses savoir-faire. 1 » 


1. Definition de la Societe frangaise de coaching. 


© Editions d’O rganisation 


7 




Le coaching 


Pourquoi le terme « coaching » ? Dans les dictionnaires « coach » est 
une sorte de vehicule (« coach, 1869, diligence, mot anglais »- Petit 
Robert), puis par metonymie (deplacement de sens ou une partie desi- 
gne le tout), il est utilise pour designer le conducteur. Au depart le coach 
est done quelqu'un qui conduit: le coachman. 


Synonymes: guide, accompagnateur, entraineur, conseiller, 
formateur. 


C’est I'usage qui finalement a impose les termes de « coach » (grace a 
son aspect condense en une seule syllabe) et « coaching » (la terminai- 
son « ing » en anglais indique un processus, une action en developpe- 
ment). En anglais le mot « coach » signifie entraineur : meme si le 
coaching est frequemment apparente au domaine sportif, il I'a, a pre¬ 
sent, largementdeborde pour s'inscrire dans un projet ambitieux etprag- 
matique au service de I'entreprise. 

Les Q uebecois ont propose aussi : « cocheur» et« cochage ». 


1. UN ACCOMPAGNEMENT INDIVIDUEL 
POU R 0PTIMISER L'lTIN ERAIRE PRO FESSI0 NNEL 

Alors qu'une action de formation ou un seminaire se deroule au sein 
d'un groupe de personnes, le coaching consiste en une serie d'entretiens 
individuels entre le client « coache » et son coach, dans un contexte 
defini sous forme de contrat avec I'entreprise. M erne si cette situation de 
tete-a-tete peut sembler trap intimiste voire intrusive en amont de la 
demarche, el le n'en est pas moins et rapidement d'une redoutable effi- 
cacite. Lors d'un seminaire il est possible d'evoquer un probleme con- 
flictuel avec son proche collaborateur, mais le groupe constitue a la fois 
une protection (ne pas se sentir seul en face de I'intervenant et benefi- 
cier des phenomenes de groupes bien connus) et un frein (ne pas pou- 
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voir s’exprimer en totale liberte en raison de la presence des autres 
participants). L'objectif de I'animateur reste centre sur I'ensemble des 
participants. 

Lors d'une seance de coaching, la focalisation du coach se fait entiere- 
mentsur le coache, meme s'il ne « sait» pas a sa place etqu'il I'incite a 
trouver lui-meme ses pistes en vue d'une solution. 

A I’issu d'un seminaire de management, Pierre s'inscrit a 
quelques seances de coaching avec le consultant qui a 
anime le seminaire. Des la premiere seance, a peine installe 
sur sa chaise, Pierre prend une profonde inspiration, 
retrousse les manches de sa chemise et declare aussitot: 

« Enfin seul avec vous I lls etaientsympas, les autres partici¬ 
pants du stage, mais je n'avais aucune envie de raconter les 
miseres relationnelles de mon service en leur presence. » 


Cette situation est frequente et nous sommes nombreux a considerer que 
nos problemes de communication avec autrui, nos angoisses liees a 
['integration d'un nouveau poste ou notre difficulty a manager la person- 
nalite en dents de scie de notre assistante ne regarde que nous... et notre 
coach. 

Une autre question est aussi preoccupante pour les « debutants » du 
coaching. C'est celle de la preparation de la premiere seance : « Cette 
foisje serai seul avec le consultant. Qu'attend-il de moi ? Que dois-je 
preparer? Comment lui expliquer en mots comprehensibles une situa¬ 
tion qui me paraitsi complexe ? » 

Leur souci est legitime, habitues que sont la plupart des cadres a prepa¬ 
rer une reunion, a fortiori un entretien individuel. La encore I'approche 
en mode coaching differe des autres methodes puisqu'elle permet un 
travail dans l'« ici et maintenant» de la vie professionnelle du client 
coache. 
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2. UN ENCOURAGEMENT AU CHANGEMENT 

L'entreprise doit s'adapter aux nouvelles donnes telles que la mondiali- 
sation, les technologies nouvelles, mais aussi gerer I'environnement 
incertain et les malaises des salaries. Pour optimiser son fonctionnement 
il est important pour el le d'imaginer et de creer d'autres sources de 
croissance ou le capital humain tient une grande place. Comment 
apprendre a innover, a gagner du temps, a s'ajuster a I'imprevisible ? 
Comment manager pour federer et provoquer le changement, prendre 
des risques en evitant de penetrer dans une zone de danger irreversible ? 
Le coaching porte a la fois sur le comportement a adopter et sur la situa¬ 
tion a traiter: il est centre sur la vie professionnelle de la personne et lui 
permet de s'appuyer sur son potentiel et sur ses ressources propres. II 
permet au coache de realiser ses objectifs, d'identifier les obstacles et 
d'accomplir ce qui est important pour lui dans le respect de ses propres 
valeurs etde cel les de son entreprise. Accepter de se faire accompagner, 
c’est aussi etre encourage au changement. En fait, le coaching est un 
contrat de changement avec soi-meme. Nous aurions une tendance 
naturelle a vouloir changer les autres. 0 r la, il s'agit de « balayer devant 
sa propre porte », de reperer et d'accepter qui nous sommes, puis de 
progresser vers les nouveaux horizons professionnels et personnels que 
nous nous sommes fixes. 


3. UN PEU D'ETYMOLOGIE : DU COCHE, AU COACH 
ET AU COACHING 

Le « coach », en frangais « coche » etait une voiture de transport en 
commun tiree par des chevaux qui pouvait transporter de quatre a six 
personnes se faisant face sur deux banquettes. Le coach (coche) est 
apparu en H ongrie au xv e siecle. En anglais ce mot s'est associe a divers 
modes de transports : le stage coach (diligence), le mail coach (voiture 
postale), le railway coach (wagon). 
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En frangais le coche d'eau etait un grand bateau pour le trans¬ 
port des voyageurs. «Etre debarque par le coche signifie etre 
arrive sans ressources »(P. E. Littre). « Faire, etre la mouche du 
coche » signifie faire I'empresse, se donner du mouvement, 
s'attribuer un succes, dans lequel on a ete pour rien ; cette 
locution est tiree de la fable de La Fontaine (Fab. VII,9) dans 
laquelle la mouche s'attribue le merite d'avoir fait marcher le 
coche. 


A Paris, les premiers coches a louer, a la course ou a la journee, apparu- 
rent en 1640 pres de I'Hotel Saint-Fiacre, d'ou leur appellation de fia¬ 
cres, ancetres des taxis. Ils etaient mille cinq cents au xix e siecle 1 . La 
« porte cochere » designe I'entree ou la porte d'un batiment ou d'une 
maison bourgeoise, suffisamment large pour permettre a un cocher d'y 
faire penetrer sa voiture. Richelieu est reste longtemps celebre a Paris 
pour avoir cree une taxe sur les portes cocheres (P. E. Littre). 

Le conducteur d'un coche, d'un carrosse ou d'un cabriolet etait le 
cocher (en anglais coachman ); le cocher, meme habile, n'a jamais en 
France beneficie d'une belle image, sa fonction le releguant avec les 
valets, laquais, domestiques et autres charretiers. 

Tout a change en Angleterre a la fin du xvm e siecle, quand la conduite et 
la direction d'attelages de deux, trois ou quatre chevaux est devenue un 
art et un sport pratique par la haute societe grace aux progres dans le 
harnachement des chevaux et a I'apparition de routes de bonne qualite. 
Ce nouveau sport de conduite s’est appele « coaching » et devient rapi- 
dement a la mode 1 . 


1. Encyclopaedia Britannica. 
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Le 13 juillet 1888 une course reliant London a Brighton et retour, fut 
ainsi gagnee a la moyenne de 14 miles/heure. 

Le « Coaching Club » fut fonde en 1870 et existe encore. Aux USA le 
« Coaching Club »fonde en 1875, organise chaque annee une competi¬ 
tion : le « Coaching Club American Oaks. » 

En France, ce sport est connu comme « courses d'attelages », ce qui ne 
presente evidemment pas la noblesse et la simplicity de I'art du coa¬ 
ching. 


4. Q U ELQ U ES M ETAPH 0 RES C U LTU RELLES 
SURLETHEME DU «COCHER» 

La culture est ce qui reste quand on a tout oublie. Abordees de fagon 
synthetique, pour ne pas lasser le lecteur technophile avide de moder- 
nite, les metaphores culturelles qui suivent ont le merite de montrer 
I'anciennete et I'universalite des pratiques de coaching : comment aider 
le pilote (autrefois le cocher) a remplir sa tache delicate de direction, 
delicate car il faut conserver I'equilibre dans le mouvement et les turbu¬ 
lences du voyage de la vie. 


4.1. Phaeton 

Dans la mythologie grecque, Phaeton est le fils d'H elios (le Soleil) et de 
la nymphe Clymene. Sa naissance ayant ete mise en doute, il en appela 
au Soleil qui, pour lui prouver sa paternite, jura de lui accorder ce qu'il 
demanderait. Phaeton demanda la permission de diriger la course du 
Soleil dans les cieux durant un seul jour. II se mit en route, mais, vite 
effraye, se montra tout a fait incapable de diriger les chevaux du char. II 
s'approcha trap pres de la Terre et commenga meme a la bruler. Pour 
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eviter le pire, Zeus langa enfin sa foudre sur Phaeton et le precipita dans 
le fleuve Eridan, qui fut plus tard identifie comme le Po. 

Au xn e siecle, le terme de « phaeton » prit done le sens de « cocher», 
celui qui a la charge de conduire le char du Soleil (aujourd'hui I'entre- 
prise et sans consumer ce qu'elle approche !). 


4.2. Le cocher de I'ame chez Platon 

Platon expose une doctrine qui divise I'ame en trois parties : ('intellect, 
le desir, et la passion (on pourrait dire aussi : la tete, le sexe et le coeur). 
Platon a recours a un mythe qui compare I'ame a un « cocher» qui 
mene deux chevaux, I'un bon, I'autre mauvais. Et pour lui, seule la par- 
tie superieure de I'ame, celle qui est apparentee au divin, permet a 
I'homme d'acceder a la vie philosophique (la tete), et est selon lui, 
immortelle. 

Dans cette vision, le cocher doit rester rationnel etse garder des desirs et 
passions qui peuvent precipiter sa chute. 


4.3. Le cocher de Platon chez Kierkegaard 

La, au contraire, la passion, signifiant une attention aigue a I'existence, 
est un element du sentiment d'existence, sentiment qui se nourrit 
d'intensite et de risque. Kierkegaard renouvelle pour ce faire le mythe 
platonicien du char aile : attelons a la voiture d'un cocher, d'ordinaire 
impassible, une haridelle et un Pegase ; alors la passion s'evei 11 era chez 
notre conducteur, soucieux d'harmoniser I' a 11 u re incoherente de la pau- 
vre rosse avec celle ai lee du divin coursier. Tel est I'homme pris entre 
I'eternite et la vie d'ici-bas, des lors qu'il s'attelle au paradoxe de I 'exis¬ 
tence et s'efforce passionnement de I'assumer. La passion definit done 
I'existence, et non celle du cocher endormi. 

Theme actuel : le dirigeant n'est pas un gestionnaire endormi, mais par- 
ticipe a I'agitation des idees. 
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4.4. Krishna et la « Bhagavad Gita » 

Krishna dans la Bhagavad Gita, « Chant du Bienheureux », devient le 
«cocher» d'Arjuna, le plus celebre des Pandava, et se manifeste 
comme un dieu, incitant le heros a Taction. Ici encore c'est un dieu, une 
force spirituelle qui permet au conquerant de prendre les bonnes deci¬ 
sions, car sans maitrise la force est impuissante. 


4.5. Yoga 

La tradition indienne, tant hindoue que bouddhique, designe sous le 
nom de yoga (« action d'atteler, de maitriser, de dompter») une techni¬ 
que de salut originale qui se propose de liberer I'ame de sa condition 
charnel le par I'exercice de disciplines psychiques et corporelles. 


En poursuivant les metaphores et en les ramenant vers le coaching con- 
temporain, nous pourrions dire que notre « cocher-coach » intervient 
lorsque les «chevaux du char» deviennent difficiles a gouverner, ou 
lorsqu'il y a deux voies : I'une bonne, I'autre mauvaise, lorsque I'incerti- 
tude domine, ou encore pour eveiller la passion, I'energie du manager 
coache et I'aider dans son action et la maitrise de celle-ci. Gerer I'entre- 
prise est comme un sport de glisse : tout va vite, tres vite, c'est enivrant 
et il faut rester en equilibre ! En fait, un coaching bien compris devrait 
etre preventif, c'est-a-dire intervenir avant que les difficultes, les dese- 
quilibres se manifestent et etre aussi une fonction permanente de veilie 
etd'anticipation. 

Les termes forts, parfois guerriers parfois nobles, refletent parfaitement la 
situation et les difficultes que rencontrent I'entreprise et ses entrepre¬ 
neurs dans le monde actuel. Le coaching a une part importante a y 
jouer, car c'est aussi grace a lui que le dirigeant, « heros » des temps 
modernes, peut parvenir a une veritable action. 
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Le coaching 
a-t-il une 
histoire ? 


Une histoire (tres) resumee du coaching : 

Autrefois il y avait des conseillers, puis sont apparus les consul¬ 
tants, puis les psychotherapeutes. Maintenant si vous avez 
besoin de faire le tri dans vos problemes professionnels ou per¬ 
sonnels vous pouvez faire appel a un coach. 


1. LES 0 RIG IN ES SPO RTIVES D U C0 AC HIN G 

Le sport rassemble en lui I’expression du corps exultant dans la manifes¬ 
tation de ses energies, et le travail technique rigoureux visant I'economie 
des efforts dans la production d'une performance, les gestes volatils et 
les records dument enregistres, les loisirs epanouissants et les activites 
lucratives... Le sport presente, des ses origines, des dimensions multi¬ 
ples. Innovation sociale de I'Angleterre du xix e siecle, il n'a fait que res- 
taurer les jeux de I'Antiquite grecque en renovant les pratiques et en 
reproduisant les rites et les mythes qui les soutenaient. 
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Les hommes ont toujours joue a se battre. L'activite sportive peut etre 
consideree comme une sublimation de la violence et de la guerre. Ce 
qui s'est perennise a travers les civilisations, ce sont des jeux de luttes et 
de batailies dans lesquels la violence physique, attenuee, peutse donner 
libre cours. Mais ce qui s'est indeniablement opere a travers le temps, 
c’est une virtualisation progressive de la violence des combats a travers 
la mise en place de regies precises fixant, pour chaque type de sport, des 
limites strictes et volontairement acceptees a son exercice, I'interdiction 
de gestes juges dangereux, et I'existence d'arbitres pour faire respecter 
les regies. 

Les athletes professionnels ont ete soumis a un entrainement intensif 
visant a augmenter leur puissance physique avant qu'ils ne I’exploitent 
dans des competitions reglees par des evaluations chiffrees. Cela a pro- 
voque I'apparition de specialistes (entraineurs, coachs) rompus aux 
applications a I'homme des methodes de preparation des chevaux de 
courses. Avec I'importance socio-economique des activites sportives, le 
role de ces entraineurs est devenu preponderant. Reussissent les equipes 
qui ont le mei I leur entraineur et certaines competitions apparaissent 
comme le combat des coachs plus que des equipes, comme dans le 
football americain. 

Enfin, le sport semble repondre historiquement a la creation d'une 
morale, d'un « fair-play » dans les rapports conflictuels, qu'inventent les 
societes ou se sont affaissees les vaieurs religieuses. Les normes et les 
valeurs sportives resistent bien dans notre culture contemporaine. Le 
monde de I'entreprise, qui fait des valeurs de competitivite, de combati- 
vite et de concurrence ses vertus, y puise largement ses metaphores. 
L'equipe sportive devient un modele d'identite et d'efficacite dans 
Taction collective, organisee « a la japonaise », de I'entreprise moderne. 

Dans sa politique de restauration de I'independance et de la grandeur 
du pays, la V e Republique a inaugure une forme de representation 
sportive de la nation. La figure « Eric Tabarly » a ete souvent citee, dans 
les discours politiques, comme symbole de la vitalite restauree du pays. 
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En 1998 la victoirede I’equipede France, lorsde la Coupedu Mondede 
football a ete immediatement recuperee par tous les politiques et a sym¬ 
bolise dans les esprits le demarrage du regain economique et le nouvel 
optimisme des Frangais apres des decennies de morosite. 

Les sports sont done utilises pour produire des images d’excellence qui 
resultent du travail individuel de perfectionnement. Mais, dans une 
vision plus large, le sport symbolise les qualites de jeunesse et d'energie, 
de dynamisme et de vitalite. Les publicitaires utilisent egalement les 
sports d'aventure pour exprimer I 'effort ambitieux de conquetes, ou les 
vertus de la prise de risques, pour souligner les qualites d'organisation 
ainsi que les capacites de survie de I'entreprise. 

Citius, altius, fortius qui signifie plus vite, plus haut, plus fort est une 
devise olympique. Elle pourrait etre le slogan actuel d'un coaching 
ayant pour objectif la performance, le developpement de tous les poten- 
tiels et leur depassement constant. Ainsi I'exigence demandee a I'athlete 
sportif sur son terrain d’action n'est pas tenement eloignee de I'exigence 
demandee a I'athlete qu'est le manager... au sein de son entreprise ! U n 
coaching accompagnant un processus de croissance pourrait prendre 
comme devise : « Plus intelligent, plus beau, plus creatif», revanche de 
I'esprit sur la performance brute ! 

U n bon exemple du role du coach dans le sport est donne par le football 
americain, ou le coach est en fait le personnage principal. 


1.1. Coaching et football americain 

Ce sport tres spectaculaire est peu connu en France. Deux equipes 
s'affrontent pour la possession d'un ballon ovale et la maitrise d'un ter¬ 
rain delimite de lignes paralleles permettant de se positionner au yard 
pres. Pour le non-initie ce jeu est deconcertant. A la mise en jeu, les 
joueurs partent dans toutes les directions et s'entrechoquent avec une 
grande violence. Etle ballon ?Touta coup il apparaTtfilantdans lesairs, 
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regu de fagon acrobatique par un joueur qui s'ecroule bientot sous 
I'accumulation des corps adverses. La violence va-t-elle continuer? Au 
contraire lesjoueurs vont nonchalamment se placer et s'accroupir sur la 
ligne gagnee par leur camp. Ce sport a pour nous un intereten raison du 
role primordial du coach de chaque equipe. 


Chaque joueur sait que faire et ou alien C'est ici qu'intervient le 
coach qui decide de la tactique et de la strategie. En fait, la par- 
tie est un combat entre les deux coachs adverses. Le coach 
transmet ses instructions en temps reel par radio au capitaine 
(Quarterback ou QB) qui les transmet aux joueurs par instruc¬ 
tions codees. 

Par exemple, le capitaine crie : «Red 21, Red 21, Set, Hut, 
Hut »et les onze joueurs explosent de vitesse et executent leur 
role. Le jeu precedent permet par exemple d'avancer de huit 
yards. 

Le jeu suivant est deja decide par le coach qui le transmet au 
QB. Dix secondes plus tard, Taction explose a nouveau, cette 
fois avec un gain de quarante-cinq yards qui permet a I'equipe 
d'atteindre la ligne des sept yards adverse. 

Une nouvelle course est appelee. Les joueurs se mettent en 
formation, « Blue 18, Blue 18, Set, Hut » crie le QB ; I'homme 
de ligne (Center) engage la balle au QB, le QB la donne au Run¬ 
ning back, tous les attaquants empechent la defense de toucher 
le RB. Sept yards plus loin, c'est le touchdown soit le marquage 
derriere la ligne de but qui obtient un maximum de points. 
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2. DES TEM PS BlBLIQ U ES AUX TEM PS M0 DERN ES : 
QUELQUESCOACHSC ELEB RES ET LEU R HISTOI RE 

Lors de nos recherches preliminaires a la redaction du present ouvrage 
nous n'avions pas soupgonne la richesse et I'abondance des donnees 
historiques sur le sujet du coaching. En realite, il serait possible d'ecrire 
un ouvrage tout a fait actuel, uniquement a partir de documents histori¬ 
ques dont la plupart remontent a des siecles. Mais au fait: I'humain 
(homo sapiens) a-t-il change depuis I'epoque de Cro-Magnon ? Nous 
avons concentre au maximum ces quelques echantilions historiques 
mais consei I Ions au lecteur curieux de se referer aux textes originaux qui 
sont tout a fait extraordinaires. 


2.1. U n coach aux temps bibliques : «Joseph » 

Joseph est le prototype du coach psychanalyste par son art de lire, de 
decrypter les reves et I'inconscient, de lire dans le desir humain et d'en 
tirer des conclusions de management. L'histoire de Joseph (en hebreu, 
« Que Dieu ajoute »), le Patriarche, fils de Jacob etde Rachel, estrappor- 
tee par le Livre XXX-L de la Genese : sa naissance a Haran ; sa jeunesse ; 
sessongesetl'artde les interpreter qu'il developpe; la jalousie desesfre- 
res parce qu'il est beau et le prefere du pere. Ses songes annoncent sa 
superiority sur eux et sa gloire future. Ses freres le vendent comme 
esclave a des marchands se rendant en Egypte et persuadent leur pere 
que Joseph est mort devore par des betes sauvages. Joseph est achete en 
Egypte par Putiphar commandant des gardes de Pharaon, dont il devient 
bientot I'intend ant. Calomnie par I'epouse de Putiphar car il repousse ses 
avances il est jete dans la prison royale. II y rencontre deux officiers de la 
cour, disgracies, dont il interprete les reves: I'un d'eux annonce au G rand 
Panetier qu'il va etre pendu dans lestroisjours, quant au Grand Echanson, 
son reve revele qu'il va etre libere et reintegre dans sa charge. Les deux 
propheties s'accomplissent. Deux ans plus tard, le Pharaon est visite par 
deux reves la meme nuitqui le perturbent a I'extreme: il voitmonterdu 
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Nil sept vaches grasses qui se font bientot devorer par sept vaches 
maigres; puis il distingue sur une meme tige sept beaux epis qui se font 
engloutir par sept epis etiques. Les devins egyptiens convoques s'averent 
incapables d'y trouver une signification satisfaisante. C'est alors que le 
Grand Echanson se souvientdeJoseph, toujoursen prison, etlefaitame- 
ner a Pharaon. Pour Joseph, il s'agitd'un message divin qui annonce sept 
annees d'abondance suivies de sept annees de disette. II conseilie a Pha¬ 
raon de choisir un homme sage et intelligent qui organisera le stockage 
des recoltes pendant les sept premieres annees afin que I'Egypte echappe 
a la famine qui suivra. Ou trouver intelligence et sagesse plus surement 
reuniesqu'en celui a qui I'Esprit de Dieu inspire ces propos lumineux ? 
C'est done a Joseph que Pharaon va confier a I'age de trente ans la 
charge d'assurer le salut du pays. 

Habile a I’ouvrage, Joseph justifie pleinement la confiance qui lui est 
donnee et fait remplir les greniers et entrepots de reserves considerables 
qui seront vendues pendant la disette non seulement aux Egyptiens, 
mais aussi aux peuples alentour par exemple aux Hebreux, ce qui lui 
permet apres de nombreuses peripeties de retrouver sa famille et de par- 
do nner a ses freres. 

Le portrait biblique de Joseph I'onirologue (lecteur des songes), a travers 
sa trajectoire, montre les qualites d'un grand conseiller: intelligence, 
sagesse, sang froid dans I'adversite, honnetete et sens ethique dans sa 
relation a la femme de Putiphar, inferiority, capacite de lire les messages 
de I'inconscient, contact relationnel, anticipation, aide et preparation a 
Taction. 

Cette description correspond au profil quasi optimal du coach 
contemporain ! 


2.2. L'abbe Lanfranc, un coach au xi e siecle 

Lanfranc, clerc italien, est le modele du conseiller-coach permanent. II a 
consacre sa vie entiere a principalement une personne, Guillaume, le 
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seul guerrier de I'histoire mondiale a avoir reussi la conquete de I'Angle- 
terre. 

La force de Lanfranc dans cette epoque de barbarie, c'est sa culture. La 
reussite de I'association Lanfranc-Guillaume est cel le d'un chef combatif 
et guerrier et d'un coach intelligent et cultive. Lanfranc vient s'installer 
au Bec-Hellouin en Normandie dans le pays d'Auge pres de Brionne et 
rejoint le chevalier Herluin qui a abandonne sa charge pour se consa- 
crer a Dieu en 1034. De 1047 a 1050, le jeune due Guillaume de 
N ormandie dit le « Batard », (car enfant naturel de Robert le M agnifique 
et d'Arlette fille d'un simple tanneur de Falaise), assiege Brionne defen- 
due par Guy de Bourgogne. Cette ville est une place forte qui 
commande la vallee de la Risle. Guillaume prend contact avec le foyer 
de culture du Bec-H ellouin pendant lestroisanneesdu siege etil est fas¬ 
cine par les entretiens et enseignements qu'il y regoit. Lanfranc devient 
son conseiller. Ce dernier est envoye a Rome pour obtenir la levee de 
I'interdit papal qui pese sur la Normandie depuis le mariage de 
Guillaume et de Mathildesa cousine eloignee, mariage considere a 
I'epoque comme consanguin et interdit par I'Eglise. II reussit pleinement 
dans cette delicate mission. 

Esprit ouvert et impregne de culture grecque (quelques siecles avant la 
Renaissance !) la souplesse de son esprit s'arrange pour maintenir la dia- 
lectique dans une independance delicate vis-a-vis de la religion, (entre 
autorite et raison) en confirmant sa validite. « Je dissimule t’art (dialecti- 
que) dit-il, pour ne pas paraitre m'y tier plus qu'a la verite et a I'autorite 
des Saints Peres. » II affronte ainsi le principal probleme de son temps 
dans I'ordre de la pensee : I'adaptation de la logique grecque, aux 
taches de I'intelIigence de la foi. 

Par la suite, Lanfranc conseille Guillaume pendant la preparation, le 
debarquement et la conquete de I'Angleterre (1066) dont les episodes 
sont decrits minutieusement sur la tapisserie dite de la Reine M athilde, et 
que Ton peut admirer a Bayeux sous la forme d'une impressionnante 
bande dessinee. En recompense Guillaume demande a Lanfranc de deve- 
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nir le batisseur et le premier abbe de I'Abbaye aux H ommes de Caen ou 
Guillaume ex Batard devenu « le Conquerant» sera plus tard enterre en 
1087. Le pape Alexandre II, ancien eleve de Lanfranc au Bee, le choisit 
pour le siege archiepiscopal de Canterbury, poste religieux le plus impor¬ 
tant de I'Angleterre conquise. Guillaume regagne la Normandie et Lan¬ 
franc primatd'Angleterre devient le regent du nouveau royaume. II meurt 
en 1089 (deux ans apres Guillaume) et sera enterre au Bec-Hellouin. 

Ce personnage est loin des stereotypes sur la barbarie du Moyen Age. 
C'estun homme tres cultive, intelligent, ouvert, dialecticien, pedagogue, 
habile negociateur, fin connaisseur des arcanes administratives de 
I'Eglise. 

Sa relation d'une vie entiere avec Guillaume, guerrier violent et impi- 
toyable, demontre a I'evidence que le conseiller/coach n'a pas a se pren¬ 
dre pour un guerrier, il lui suffit d'etre ce qu'il est pour instaurer une 
relation et une complicite de longue duree comparable a un coaching 
professionnel, passant deconseilleren « missions speciales » a confident 


2.3. Machiavel 

Secretaire du gouvernement de Florence, Machiavel fut beaucoup plus 
qu'un fonctionnaire. II debuta comme homme de parti, age de vingt- 
neuf ans, dans la deuxieme chancellerie de la Republique de Florence. 
A Savonarole et a ses adeptes, il reprochait de conjuguer dans leur 
action les astuces malhonnetes, les mensonges, et le fanatisme religieux. 
Par ailleurs, tout en etant hostile aux M edicis, il voyait dans la politique 
de Laurent un modele d'equilibre et de strategie. 

II est representatif d'un coaching strategique, centre sur les options a 
long terme et les visions globales, s'appuyant sur des connaissances 
etendues dans les cultures europeennes et antiques. Machiavel fut un 
pur politique, un theoricien. II a exhorte la Seigneurie a substituer a la 
politique des compromis et de la prudence, la methode des choix nets et 
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assures, ainsi que le soutien d'une forte organisation interieure et d'une 
milice autonome. Cependant, il a soumis une situation et des problemes 
specifiques a des normes universelles tirees aussi bien de I'experience 
europeenne contemporaine que des exemples fournis par les historiens 
de I'Antiquite. 

Le Prince e st son ouvrage le plus celebre. Le chapitre XXII : « Des secre¬ 
taires des princes », concerne directement la fonction de conseiller du 
Prince, propre fonction de Machiavel; « secretaire » ayant ici le sens 
fort de depositaire de secrets. 


«Ce n'est pas une chose de peu d'importance pour un Prince 
que le choix de ses secretaires, qui sont bons ou mauvais selon 
qu'il est plus ou moins sage lui-meme. Aussi quand on veut 
apprecier cette capacite c'est d'abord par les personnes qui 
I'entourent que Ton en juge. Si elles sont habiles et fideles, on 
presume toujours qu'il est sage lui-meme, puisqu'il a su discer- 
ner leur habilete et s'assurer de leur fidelite »(on a le secretaire 
qu'on merite). «Quand le prince et le secretaire sont tels que je 
le dis, il peuvent se livrer I'un a I'autre avec confiance : s'ils ne le 
sont point, la fin sera egalement facheuse pour tous les deux. » 


Le couple prince-secretaire est une alliance dans la confiance, et dans le 
chapitre suivant il est montre que cette confiance repose sur I'authenticite. 


«Quel parti peut-il (le Prince) done prendre pour eviter tout 
inconvenient ? II doit, s'il est prudent, faire choix dans ses Etats 
de quelques hommes sages, et leur donner, mais a eux seuls, 
liberte entiere de lui dire la verite, se bornant toutefois encore 
aux choses sur lesquelles il les interrogera. II doit, du reste, les 
consulter sur tout, ecouter leurs avis, resoudre ensuite par lui- 
meme »(le secretaire n'intervient pas dans la decision). 
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« Le Prince qui en use autrement est mine par les flatteurs, ou 
bien il est sujet a varier sans cesse, entraine par la diversity des 
conseils. » 


Ces competences, culture, qualites et strategies decrites et utilisees au 
xv e siecle sont tout a fait modernes et tres proches de cel les que 
pourraient posseder ou mettre en place des coachs du troisieme miI- 
lenaire ! 


2.4. Richelieu 

Richelieu se distingua aux etats generaux de 1614, comme depute de 
son ordre ; son habilete consistait a se mettre en lumiere dans des cir- 
constances importantes : il presenta le cahier general du clerge et, dans 
sa harangue, il exposa que les rois avaient interet a appeler des eccle- 
siastiques, dans leur Conseil « a cause des vertus de capacite et de pru¬ 
dence auxquelles les obligeait leur profession, outre que le celibat les 
depouillait plus que les autres d'interet particulier». 

Ses qualites de conseiller: habilete, anticipation, capacite de manoeu¬ 
vre, rhetorique, fidelite sans faille. 

II fut nomme aumonierde la reine mere, Marie de Medicis, qui, malgre 
la majorite du roi, exergait le pouvoir. Dans un temps ou la clientele 
decidait de tout, il devint un des fideles de cette princesse, a la fois puis- 
sante et incapable. Grace a el le, il entra au Conseil en 1616, mais il en 
sortit avec elle, disgracies tous deux lorsque le roi eut fait abattre Con- 
cini et retabl it son autorite personnels. En travai 11 ant a la reconciliation 
du jeune roi et de la reine mere, apres les deux guerres de la M ere et du 
Fils, il prepara son retour au Conseil. Pourvu du chapeau de cardinal, il 
devint principal ministre en 1624 et le demeura jusqu'a sa mort. 
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Ainsi s'etablit en France une forme particuliere de gouvernement, ['asso¬ 
ciation d'un roi repute maitre absolu et d'un fidele qui agit en son nom 
et en accord avec lui : le « ministeriat». Richelieu avaitd'abord gagne 
I’amitie du jeune roi, puis son entiere confiance. Louis XIII eta it per¬ 
suade que son devoir et son salut personnel exigeaientun gouvernement 
juste. II estimait Richelieu I'homme qui le servait le mieux et il ne 
consentit jamais a s'en separer. 


Au terme de ce rapide voyage dans le temps, il nous a paru amusant de 
rechercher quel a ete le coach le plus ancien de I'histoire ecrite de 
I’humanite ; c’est sans doute le « Serpent» : 


« Nahach »(en hebreu) = le Serpent. Ce mot signifie egalement 
«ruse »et « divination ». 

Le Serpent etait aussi le symbole de I'astuce, et de la prudence. 
Le Serpent de la Genese est un animal mythologique doue de 
parole et de sentiments divers, il devoile a Eve la nature de 
I'arbre de la Connaissance du Bien et du Mai et il lui conseille 
d'en gouter le fruit. 

Adam tente par elle transgresse I'interdiction divine, goute au 
fruit defendu dont tous deux esperent qu'« il les rendra comme 
des dieux ». 

Cette «faute originelle » entrainera la douleur, la peine dans 
I'effort et la mort, c'est-a-dire que Adam et Eve deviendront 
« humains » au sens ou nous le sommes aujourd'hui. 

Mais aussi grace au Serpent nous pouvons continuer a gouter 
aux fruits de I'arbre de la Connaissance. 


Dans le monde des vivants, on peut dire que I'homme est un etre extraor¬ 
dinaire et singulier, en ce sens qu'il est le seul a s'interroger sur sa propre 
nature et a se mettre en question. D'une certaine fagon, c'est un animal 
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parmi les autres car il a tous les caracteres biologiques des mammiferes 
mais il s'en distingue aussi radicalement. Premierement, c'est un animal 
technicien ; il fabrique des outils depuis les gros cailloux tallies du paleo- 
lithique jusqu'aux plus recentes merveilles de I'industrie contemporaine. 
De plus, c'est un animal qui parle, fait des signes. Les peuples primitifs 
ont un langage articule. Les premiers hommes ont laisse sur des parois de 
leurs cavernes des dessins, des peintures. L'etre humain est aussi un ani¬ 
mal social qui obeita des regies, qui distingue le permisdu defendu. 


3. PRESENT ETFUTUR DU COACHING : LE CO ACHING 
DANS LA MONDIALISATION ETLA NOUVELLE 
ECONOMIE 

Les pages historiques precedentes nous donnent aussi des legons sur la 
nature profonde des conseillers et coachs de valeur: ce sont des 
humains intelligents, reflechis, strateges, bons communicants et qui 
s'appuient sur des connaissances generales, culturelles et historiques 
etendues. A la difference du chef qui pilote a vue et dans I'urgence, le 
coach ne peut se passer de la culture et de I'histoire. Cela nous semble 
entierement valide aujourd'hui et dans I'actualite sur laquelle nous 
allons nous recentrer. 

Manifestement la Terre a retreci, nous la tenons entre nos mains, nous 
vivons maintenant pour la premiere fois dans I'histoire, dans un univers 
Iimite. La mondialisation constitue a la fois le processus selon lequel les 
phenomenes de divers ordres (economie, environnement, politique, 
etc.) tendent a revetir une dimension proprement planetaire. C'est en ce 
sens que Ton peut citer I'observation de Paul Valery : « Le temps du 
monde fini commence 1 . Q uoi de plus remarquable et de plus important 
que cet inventaire, cette distribution et cet enchainement des parties du 


1. Regards sur le monde actuel, Gallimard, 1988. 
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globe. [...] Une solidarity toute nouveUe, excessive et instantanee, entre 
les regions et les evenements est la consequence deja tres sensible de ce 
grand fait». 

Plus precisement, le terme renvoie en particulier aux domaines econo- 
mique et financier. Une baisse des taux d'interet a New York se reper- 
cute en quelques heures sur les bourses du monde ; la crise economique 
en Thailande a, en 1997-1998, bouleverse I'economie asiatique puis 
cel le de I’Europe avec un krach financier generalise. Les Japonais affre- 
tent des avions cargos pour le Beaujolais nouveau qu'ils boiront en 
meme temps que nous. Si les Bresiliens devaluent leur Real, Taction 
Carrefour baisse immediatement a Paris. 

Les Australiens, les Neo-Zelandais, les Anglais, les Sud-Africains, les 
Frangais sont au meme moment devant leur poste de television pour la 
Coupe mondiale de Rugby (des dizaines de millions de spectateurs en 
novembre 1999). La chaine CNN diffuse 24h sur 24 sur son reseau pla- 
netaire dont les satellites relaient les images. 

Un parisien peutappeler son collegue frangais en deplacement a Hong- 
Kong sur le telephone mobile de celui-ci sans avoir a changer le numero 
d'appel habituel. 

Le domaine economique s'estd'abord nourri du developpement conside¬ 
rable des echanges commerciaux, puis de celui des investissements. II 
debouche sur une troisieme etape, la « globalisation », caracterisee par 
I'organisation de reseaux de production grace a I'association de I'informa- 
tique et des telecommunications, a la circulation instantanee de I'infor¬ 
mation et a la possibility de transports aeriens massifs et economiques. 

Le Fonds monetaire international (FMI) la definit comme « /'interdepen¬ 
dence economique croissante de I'ensemble des pays du monde, provo- 
quee par /'augmentation du volume et de la variete des transactions 
transfrontieres de biens et de services, ainsi que des flux internationaux 
de capitaux, en meme temps que par la diffusion acceleree et generali- 
see de la technologie ». 
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En meme temps apparait un nouveau fonctionnement economique 
caracterise par une croissance forte, sans inflation monetaire, avec des 
taux obligataires bas, et I'apparition de centaines de start-up industrielles 
specialises dans les technologies Internet, telephone et medias qui 
creentdes emplois par centaines de mil 1 iers. 

U ne bulle financiere se developpe, gonflant la valorisation boursiere des 
entreprises de la nouvelle economie. (France Telecom venant par exem- 
ple d'atteindre une valeur boursiere de 1000 milliards de francs en 
fevrier 2000) 


Le cote noir de la mondialisation 

La mondialisation fait aussi vivre un changement dont le rythme et la 
cadence laissent de plus en de gens derriere, incapables de s'y adapter 
non pas en raison d'un manque d'intelligence, mais en raison de la 
vitesse avec laquelle cet apprentissage doit se faire. Les nouvelles 
technologies de i'information et Internet en sont des exemples evidents. 
Le changement n'est plus lineaire (a rythme constant) mais exponentiel 
(a rythme croissant). On ne peut, jour apres jour, proceder a I'annonce 
de regroupements, de fusions, d'integrations et de restructurations, tant 
dans le secteur prive que dans le domaine public sans que les conse¬ 
quences finissent pas nous rattraper. 

Dansun recent commentaire sur le film Titanic, un critique faisait ressor- 
tir que I'une des raisons pouvant peut-etre exprimer le succes populaire 
de cette oeuvre, par-dela ses qualites cinematographiques evidentes, 
reposait sur I'impression que la catastrophe que Ton nous montre a 
I'ecran ressemble a s'y meprendre a la catastrophe apprehendee que le 
debut du xxi e siecle nous prepare peut-etre. II y a la le meme sentiment 
d'invulnerabilite, I'importance de la disponibilite financiere et du statut 
et le peu de consideration que I'on attache a ceux qui font avancer le 
bateau et le sauve-qui-peut de ceux qui ont provoque la catastrophe. 
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Les manifestations a Seattle, fin 1999, a I'occasion de la reunion de 
L’O rganisation mondiale du commerce ont montre les craintes, la peur 
et la colere que suscite la globalisation de I'economie mondiale. Les 
changements rapides que cree la globalisation sont un facteur d'incerti- 
tudes, autant que d’opportunites. La nouvelle economie est un facteur 
de richesse mais pas pour tout le monde. Dans des secteurs entiers les 
salaires stagnent, les employes sont licencies a la suite de la vague 
importante de fusions d'entreprises, de restructurations, voire de deloca¬ 
lisations dans des pays a tres bas salaires, par exemple en Asie. Pour 
beaucoup d'entreprises la globalisation est un probleme et non une pro- 
messe, une apprehension et non une opportunity. 

La globalisation est done source d'insecurite, source de mefiance vis-a- 
vis des decisions opaques du Fond monetaire international, de la Ban- 
ques mondiale et de I’O rganisation mondiale du commerce. Se melent a 
ces problemes economiques des craintes ecologiques concernant par 
exemple le commerce de vegetaux transgeniques, ou le developpement 
de I'industrie nucleaire. Enfin, un mouvementtechnophobe diffus consi- 
dere les avancees scientifiques comme des menaces et non comme des 
progres. La globalisation estl’ennemi. 

La violence meme de ces reactions de catastrophisme, malgre leurs exa- 
gerations et exploitations politiques, montre bien I'importance des 
enjeux de la mondialisation et pourquoi I'entreprise a travers le coa¬ 
ching de ses dirigeants se doit a la fois d'anticiper le processus que nous 
sommes en train de vivre, et de s'y preparer pour affronter les reactions 
inevitables qu'il va susciter. 

Tous les changements industriels des siecles passes ont suivi ce cycle. 


© Editions d’O rganisation 


29 




Chapitre 3 

Les objectifs 
du coaching 


Au milieu de ses turbulences internes et externes, I'entreprise a besoin 
de dirigeants et de managers dotes d'une excellente maturite affective et 
relationnelle. M ieux se connaitre, c’est se sentir plus fort, coherent, c'est 
aussi savoir quel les sont ses propres limites, ses peurs, ses desirs sans 
obligation de tricher ou de simuler. Le coaching aide les managers a 
developper leur personnalite, a reduire leur niveau d'anxiete et de stress 
negatif, done inefficace, et a leur donner envie de prendre des risques et 
de gagner veritablement. II contribue aussi a elargir plus harmonieuse- 
ment les capacites organisationnelles et relationnelles de I'entreprise. 
Afin de permettre au lecteur un reperage rapide et explicite des objectifs 
parfois multiples et varies du coaching, nous alIons lui proposer deux 
series distinctes d'objectifs: 

□ L'objectif centre sur la plus-value pour I'individu. 

□ L'objectif centre sur I'organisation et I’apport pour I'entreprise. 
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1. LA PROMOTION « COACHING »: UNEPLUS-VALUE 
POURL'INDIVIDU 

Coaching = croissance = promotion 

La promotion « coaching » est cel le qui va donner la possibility a ceux 
qui la pratiquent d'obtenir une plus-value dans I'exercice de leur 
fonction : cel le d'avoir une nouvelle perception d'eux-memes et des 
autres ainsi qu'une prise de conscience accrue de tous les evenements 
qui se presentent. Cette croissance de I'individu et/ou de I'equipe va 
ameliorer le contact a tous les niveaux de I'entreprise, encourager la 
creativity et le changement, faire emerger de nouveaux talents. 

II s'agit d'un developpement personnel du coache: reperage, mise en 
lumiere et realisation de ses ressources propres, dans ses dimensions phy¬ 
siques, effectives, intellectuelles, sociales et spirituelles. Les objectifs 
vises sont multiples; afin de mettre en valeur leur profil, nous alIons nous 
baser sur des exemples concrets issus d'une enquete menee sur douze 
managers, hommes et femmes, ayant benefice de seances individuelles 
de coaching dans une multinationale situee dans I'estde la France. 


Michel, age de 45 ans, entame un coaching apres avoir subi 
un ticenciement economique douloureux psychologique- 
ment pour lui. En effet, il s'etait beaucoup investi dans son 
poste de directeur general et s'attendait a rejoindre le 
groupe des actionnaires de son entreprise... juste avant 
d'apprendre son licenciement. En demarrant les seances 
avec son coach, Michel est persuade d'avoir rate sa 
carriere; a son age il ne se sent plus assez jeune pour pren¬ 
dre un nouveau virage (il travaillait dans un secteur Indus¬ 
trie! tres specialise) et il a perdu une partie de sa confiance 
en lui (« C'estde ma faute - nen’y arriverai plus jamais - je 
me suis laisse gruger comme un ecolier! »). 
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Quatre objectifs peuvent etre degages: la gestion du stress, une plus 
grande affirmation de soi, un sentiment de securite interieure et une 
clarification des valeurs professionnelles. Le coaching permet a Michel 
de se projeter dans I'avenir et de trier tous ses « possibles » : 

- integrer I'equipe de consultants d'un ami, 

- reprendre une usine en province, 

- accepter un nouveau poste de dirigeant salarie. 

II peut ainsi clairement definir ses nouveaux objectifs de vie profession- 
nelle, personnels et familiale. Car M ichel, comme nous pouvions nous 
en douter, avaitoublie de « vivre » depuis bientot dix ans, tenement il se 
trouvait pris par les contraintes de son poste precedent et ses lourdes et 
permanentes exigences. A Tissue des quatre premieres seances, M ichel 
a repris courage, apres avoir evalue les competences et outils necessai- 
res pour se realiser dans son nouveau travail. II poursuit son coaching 
sur quelques autres seances, notamment parce qu'il va devoir integrer 
une nouvelle activite professionnelle. (« C'est important pour moi de ne 
pas reproduire les memes erreurs, tantsur le plan de ma strategie de car- 
riere que sur celui du management ») 

Le coaching a permis a Michel de se repositionner face a ses besoins 
actuels, de retablir sa confiance en lui et aussi d'eviter de reproduire cer- 
taines erreurs « automatiques » dont il voulait se defaire pour ce nou¬ 
veau tournant de son existence. Q uelques mois plus tard - apres avoir 
fait Tacquisition de son usine - il considerera que cette demarche a 
contribue pour une large part a la reussite de sa carriere profession¬ 
nelle... et aussi personnels. 


Gil les est ingenieur et age de 29 ans: « Notre usine grandit 
de jour en jour; avant nous etions une grande famille et 
aujourd'hui nous sommes devenus une organisation. Cela 
prouve que nous evoluons bien sur le plan economique et 
financier et c'est tant mieux. Je suis manager depuis peu, et 
j’avoue que je maitrisais davantage les aspects plus techno- 
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logiques de mon metier. Je me sens un peu timide sur le 
plan relationnel et je voudrais reussir a etablir un meilleur 
contact avec moi-meme et les autres. Je me suis perdu de 
vue durant les derniers mo is, au detriment de ma forme 
physique; j'ai renonce a mon club de handball, il me pre- 
naittrop de temps. C'estdommage... » 


Pour Gilles, le travail du coaching porte sur les phobies sociales, 
I'accroissement du leadership et ('amelioration du contact. Les phobies 
sociales peuvent revetir plusieurs aspects comme le rougissement, le 
begaiement, les mains moites ou les tremblements. Ces symptomes sont 
autant d'handicaps qui peuvent etre supprimes par le coaching. 


Carine, 32 ans, est pharmacienne: «Je me sens motivee, 
parfois meme sur-motivee, dansma mission professionnelle. 
Je m'occupe d'un laboratoire de produits pharmaceutiques 
et ai en charge une petite equipe de six personnes, toutes 
des femmes et toutes diplomees. Je constate que tout va tres 
vite autour de moi et j'ai /'impression qu'on m’en demande 
toujours davantage. Mon objectif pour ces seances de coa¬ 
ching est de determiner clairement mes limites, afin de ces¬ 
ser de me plaindre de ma surcharge de travail aupres de ma 
hierarchie et de trouver des solutions pour respecter davan¬ 
tage mes besoins personnels (je me sens epuisee) et fami- 
liaux (je suis maman d'une petite fille de 18 mois) tout en 
maintenant mon professionnalisme et en poursuivant revo¬ 
lution de ma carriere. » 


lei, c’est la gestion du stress et de la fatigue, I'epuisement chronique et 
I'aide a la prise de decision qui constituent les objectifs du coaching. 
Carine doit egalement assimiler sa prise de conscience globale de son 
probleme. 
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Bertrand, chef d'atelier, 35 ans: «Je voudrais avoir plus 
d'autorite nature!le, developper mon leadership. Meme si 
certains pretendent que cette autorite ne s'apprend pas, je 
profite de ce coaching pour m’ameiiorer! Avant ma nomi¬ 
nation de chef d'atelier, j'ai participe a des seminaires de 
management; ils m'ont donne des outils importants, tels 
que les entretiens de motivation du personnel ou les con- 
duites de reunions pour un lancement de projet dans une 
equipe. A present mon objectif est d'ameliorer ma perfor¬ 
mance personnels, de developper mon potentiel relation- 
nei. L'excellence dans ses domaines-la c'estd'abord un etat 
d'esprit! » 


Comme pour Gilles, le coaching tend ici a un accroissement de la 
confiance et de I 'affirmation de soi. Le developpement de I'image de soi 
et du charisme sont autant d'atouts qui seront tres utiles a Bertrand. 

Voici quelques autres objectifs lies a la personne meme du coache. 

1) « Dans six semaines je suis amene a faire une interven¬ 
tion en public pour presenter un nouveau service ban- 
caire. Je connais bien mon sujet, mais je ne me fais pas 
confiance sur mes attitudes et ma fagon de m'exprimer! 

Je me souviens encore d'un echec cuisant tors d'un 
expose que j’ai fait dans mon ancien service. Plus 
jamais! Mon objectif pour ce coaching est bien cible: je 
veux etre capable de presenter clairement mes idees, de 
gerer au mieux mon stress et mes emotions et de donner 
de moi I'image d'un homme serieux et... relationnel. » 


2) « Comment pourrais-je avoir de meilleures relations 
avec mon patron ?J'ai /'impression qu'il me prend pour 
un gamin et que je mets tout en oeuvre pour tomber 
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dans ce piege. Je voudrais conaprendre ce qui se joue 
entre nous et comment faire pour me positionner en 
adulte veritable. Je suis au bord de la rupture avec lui et 
cela peutnuire a ma carriere. » 

Dans les deux cas, le coach va permettre a son client de developper ses 
capacites reel les et parfois insoupgonnees, et de real iser ses objectifs 
personnels et professionnels dans le respect de ses valeurs et en prenant 
en compte I'environnement dans lequel il travaille. Dans le second 
exemple, la gestion du conflit relationnel sera mise en avant. 


2. TRO U VER SA PLACE ET SAVOIR EVO LU ER 
AU SEIN D'UNE ORGANISATION 

II s'agitdu « comment etre » de I'individu dans la confrontation a I'orga- 
nisation, I'entreprise etses differents partenaires. Les objectifs sont orien- 
tes vers I'entreprise, la cohesion d'equipe, la resolution des situations de 
crise. 


Marcel, 47 ans, chef de service: il vivait une situation de 
tension importante dans un secteur dontil etait responsable 
depuis peu. L'ancien chef de service etait tombe malade et 
ne s'occupait plus veritablement des personnes et de I 1 orga¬ 
nisation intrinseque du travail. Chacun effectuait ses taches 
dans son coin, ne se souciant pas des problemes des autres. 
L'objectif etait: faire ses huit heures et partir ensuite au plus 
vite. La mission de Marcel s'averait delicate etson souci de 
cohesion d'equipe ne relevait pas du luxe ! Son objectifde 
coaching n'etait pas centre sur lui dans ce cas precis, mais 
sur I'ensemble de son equipe. 
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L'objectif vise est ici le developpement de la cohesion d'equipe. Une 
organisation nouvelle peut s'averer necessaire. La nouvelle responsabi- 
lite de M arcel fait qu'il a besoin d'une aide au changement. 


Nathalie, 34 ans, manager: /'institution lui demande 
d'amenager les horaires de travail en vue des 35 heures (loi 
Aubry) et I'equipe qu'elle dirige en profite pour transformer 
cette proposition de changement en confiit. Le coach de 
Nathalie va tout d'abord i'aider a clarifier ses propres 
enjeux et a parfaire ses relations avec les differentes person- 
nes de I'equipe de travail. Cette crise sociale permet a 
Nathalie d'instaurer un dialogue plus authentique avec les 
personnes, de denouer certaines querelles intestines et de 
s’affirmer davantage durant les reunions. Elle decouvre que 
si elle se sent a raise en tete-a-tete durant les entretiens, il 
n'en va pas de meme lorsqu'il s'agit de «les affronter tous 
en direct durant les reunions. » 


Dans cet exemple, le coaching vise a la mise en place d'un projet et la 
gestion d'une crise sociale. N athalie est confrontee a des difficultes reel- 
les qu’elle ne peut eviter. II s'agit de I'aider a resoudre ce probleme. 


Paul, 41 ans, directeur d'usine: suite a une restructuration de 
I’organisation de la production exigee par la maison-mere 
aux USA, Paul se voitpromu directeur d'une usine etrespon- 
sable de dix cadres, dont cinq sont nouveaux dans leur fonc- 
tion. II decide de leur proposer des seances individuelles de 
coaching afin de depasser rapidement les problemes indivi- 
duels et toujours differencies lies au management, puis d'ins¬ 
taurer un coaching d'equipe, integrant cette fois /'ensemble 
des dix personnes. Paul estun homme rationnel etpeu enclin 
aux « etats d'ame intempestifs », mais cette fois il se rend 
bien compte que la solution a I'obtention de la cohesion de 
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cette equipe, de sa reactivite et de son fonctionnement opti¬ 
mal, passera davantage par un apprivoisement relationnel 
interpersonnel que par des methodologies organisationnelles 
supplemental res. Paul emit a I'efficacite de ce coaching, il s'y 
investit, il fonce. II y reussira en mettant en place un groupe 
harmonieux, avec des relations basees sur la confiance, la 
responsabilite et le plaisir de travail I er ensemble ! 


Pour Paul, comme pour Marcel, I’objectif principal est le developpe- 
ment de la cohesion d'equipe. La tache est lourde et une aide a la reso¬ 
lution de ce probleme delicat a gerer particulierement appreciable. 

Les objectifs centres sur I'organisation peuvent egalement porter sur 
I'augmentation de la flexibility, I'amelioration de I'image de marque 
d'un service ou de I'entreprise, la gestion d'un conflit institutionnel, 
I'elaboration et la mise en place d'un projet... La fusion ou le rachat 
d'une entreprise necessite egalement souvent des conseils de qualite. 
0 n le voit I'ambition du coaching est a la mesure des difficultes presen- 
tesdansle marchedu travail ! On peutenfin citerquelquesautresexem- 
ples d’objectifs lies a I'entreprise et au bon fonctionnement des groupes 
de travail. 


« Commentpuis-je faire adherer mon assistante au nouveau 
projet du service alors qu'elle y est totalement opposee ?» 

« Par cette demarche de coaching j’aimerais trouver le 
moyen de diminuer I'absenteisme dans mon etude de 
notaire. » 

«Je suis responsable du management de la qualite dans 
cette usine. La redaction du manuel qualite, la certification 
aux normes ISO et la conformite au referentiel necessitent 
une implication reelle de la part du personnel, surtout en 
production. Le coaching doit m'apporter quelques aides et 
pistes pour les audits a venir, tantpour les futurs audites que 
pour les auditeurs internes. » 
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Les objectifs du coaching 


En definitive, le coaching apporte une nouvelle perception de soi et des 
autres a I'entreprise. II modifie I'image que le manager porte sur lui- 
meme ce qui lui permet d'influencer son comportement managerial 
ainsi que le comportement global de I'institution. Le coach est un 
eveilleur des potentiels et contribue ainsi a ^augmentation des 
« possibles » de chacun (lui et lui) et de tous (lui et les autres). Les diri- 
geants sont parfois sceptiques: «Que va m'apporter le coaching? 
Qu'est-ce qu'un coach est capable de mieux faire ou penser que moi ? » 
Comme nous venons de le souligner precedemment, le coaching est un 
moyen de developper sa performance personnel le etsa capacite a inter¬ 
vene dans des situations complexes ou dont I'enjeu est de taille. Le coa¬ 
ching est source d'une reel le valeur ajoutee. Elle n’est pas tellement 
I'apport de conseils ou d'outils specifiques aux situations evoquees. II 
s'agit davantage d'une aide a la recherche de solutions creatives a partir 
des ressources propres de la personne, aussi bien intellectuelles, 
qu'emotionnelles ou organisationnelles dans le cadre de son institution 
etdes espaces de libertes qu'elle y trouvera. 

Des valeurs ajoutees mesurabies telles que : 

- la diminution de i'absenteisme, 

- le gain de temps en productivity 

- /'augmentation du benefice, 

- la reduction de la non-qualite, 

- davantage de commandes. 

... cotoient d'autres valeurs ajoutees plus « sensibles »telles que : 

- le meilleur climat dans un service, 

- la reduction des maladies psychosomatiques et des arrets de travail, 

- /'emergence de nouveaux talents, 

- le plaisir de venir travail I er... et done de bien travail ler, 

- t’instauration d’un management de confiance. 

Les objectifs du coaching etant clairement definis et illustres, nous alIons 
desormais nous rapprocher plus familierement de leur investigateur, a 
savoir le coach. 
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Chapitre 4 


Q u'est-ce 
qu'un coach ? 


Definir qui est coach et ce qu'est un coach n'est pas une tache facile, 
meme si ce theme est souvent evoque a I'heure actuelle. Aucune univer¬ 
sity ne delivre un diplome specifique au metier de coach et les forma¬ 
tions existantes emanent de fondements et de pratiques varies. U n point 
commun se degage cependant: apprendre a coacher se fait au travers 
de seminaires de developpement personnel humanistes, par la lecture 
d'ouvrages specialises et aussi au travers de I'experience du terrain. 

La variete de personnalites des coachs et leurs connaissances du milieu 
professionnel nous conduisent a dire qu'une grille de lecture classique 
regroupant qualites et competences ne representerait qu'un outil supple- 
mentaire, parmi tant d'autres. 

Si Ton rajoute a cela la diversity des modes d'approche dans le milieu 
de I'entreprise et la place octroyee au coach (a-t-il officiellement un titre 
de coach ou le nomme-t-on « consultant en management? »), il va sans 
dire que notre interrogation sur ce qu'est un coach devra faire preuve 
d'une large ouverture d'esprit et d'une approche globale (holistique). 

Ainsi le coach, d'entree de jeu, ne se decrit ni ne se qualifie aisement. II 
prend place dans des situations relationnelles souvent fortes, complexes 
et confidentielles et intervient dans des limites variables selon les 
contextes institutionnels et les besoins des coaches. 
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Le coaching 


«On peut dire que le coach est un expert de la relation 
humaine et du developpement du potentiel, mais il est egale- 
ment praticien de I'entreprise dont il doit posseder une bonne 
connaissance. » x 


La part de la relation humaine et individuelle est primordiale dans le 
coaching et necessite I 'elaboration d'un espace de confiance et de con¬ 
fidentiality, pas toujours aise a obtenir dans I'entreprise. La connais¬ 
sance de cette derniere permet de proceder a un partage d'experience 
entre coach et coache et el le est congruente dans le cadre de cette 
demarche. 

Nous comprenons qu'accompagner une personne en vue de contribuer 
a I'aider a developper son potentiel ne requiert ni les memes competen¬ 
ces, ni les memes technicites ni surtoutles memes qualites relationnelles 
et humaines que de manager I'un de ses subordonnes ou d'animer un 
groupe de travail. 

En vue de nous eclairer davantage, interrogeons-nous d'abord sur le pro- 
fil du coach. 

Un coach est un homme ou une femme dont les competences et les 
qualites relationnelles et humaines lui permettent d'accompagner une 
personne ou une equipe dans le contexte professionnel. A-t-il fait des 
etudes et si oui, lesquelles ? A-t-il une formation specialisee dans le 
coaching ? Quel est son parcours professionnel ? Qui peutetre coach ? 


1. Le developpement du potentiel des managers, Pascal Leleu, p. 254, L'Har- 
mattan, 1995. 
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Qu'est-ce qu'un coach ? 


1. SON PRO FI L 


D'apres les resultats d'un questionnaire d'avril 1998 de la 
Societe frangaise de coaching 1 , sur 97 personnes interrogees et 
74 reponses exploitees : 

« M onsieur coach est hermaphrodite (il y a autant de membres 
hommes que de membres femmes) et declare officiellement 
un metier de consultant. II a etudie 4 ou 5 annees apres le bac- 
calaureat. II est age de 46 ans, a plus de 20 ans d'experience 
professionnelle et a travaille en entreprise. » 


En detaillant les resultats, nous constatons que la formation et les etudes 
initiales du coach sont du niveau bac + 4/5 a 60 %, du niveau bac + 6 
ou plus a 30 %, et qu'il y a aussi un petit pourcentage d'autodidactes. 
Les formations complementaires sont en moyenne au nombre de trois, la 
plupart du temps dans une approche de psychologie ou de relations 
humaines: AT (analyse transactionnelle), PNL (programmation neuro 
linguistique), Gestalt. Par ailleurs 60 % des membres de la Societe fran¬ 
gaise de coaching ont regu une formation specifique au coaching. 

42 % des personnes interrogees ont de dix a vingt ans d'experience 
professionnelle : 

• 81 % ont travaille en entreprise, 

• 42 % exercentun metier en profession liberale, 

• 30 % sont aussi conseils en management, en orientation de car- 
riere et certains font de la formation. 

II est a souligner que seulement une personne sur dix a exerce un metier 
de psychotherapeute et une infime minorite sont psychanalystes (1,5 %). 


1. Societe frangaise de coaching, 10 rue de Presbourg, 75016, Paris. 
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Le coaching 


Le coach a le plus souventeffectue un travail de developpement person¬ 
nel et est supervise, c'est-a-dire qu'il rend compte de son activite et des 
problemes qu'elle pose a son superviseur, un collegue experimente, lors 
de seances regulieres, soiten supervision individuelle, soit collective. 


Qu'est-ce qu'une supervision professionnelle ? 

Le superviseur aide le coach durant des seances individuelles ou 
en travail de groupe a prendre du recul dans son metier et les 
problemes qui y surviennent. Le coach a progressivement assi- 
mile les theories sous-jacentes a I'exercice de sa fonction, il 
s'est essaye aux principaux outils et a meme repere des trues ou 
recettes chez ses professeurs. M ais lorsqu'il se trouve confronts 
a la situation de coaching, avec des coaches «reels ! » dont les 
besoins et attitudes ne correspondent evidemment pas aux 
descriptions theoriques, il lui arrive d'avoir des doutes et de se 
remettre en cause. 

La supervision offre la possibility de se faire aider dans sa prati¬ 
que par un coach experimente qui permet de reperer les resis¬ 
tances, les routines d'action et de capitaliser les experiences 
bonnes ou mauvaises. 

C'est face a ces cas reels et non plus d'etudes de cas que le 
coach en activite ou en demarrage d'activite peut faire appel a 
un superviseur. 

Le recul favorise par cette approche aide le coach a se situer 
avec I'independance qui lui est necessaire pour se constituer 
son style et se sortir de I'orniere dans des cas difficiles. 

Si la supervision est necessaire pour un coach debutant, elle 
continuera de I'etre tout au long de sa carriere professionnelle, 
lorsque le besoin s'en fera ressentir. 
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Qu'est-ce qu'un coach ? 


C'est le coaching du coach ! II lui permet de prendre conscience 
de ses problemes relationnels ou methodologiques en matiere 
de coaching, de les solutionner seul avec son superviseur ou 
avec aussi I'aide de ses « pairs » dans un groupe. Cela lui per¬ 
met egalement de rester lui-meme et de ne pas se perdre, tout 
seul, dans une situation qui lui parait inextricable et sans espoir. 
La supervision est un lieu privilegie pour le professionnel ou il 
peut exprimer ses doutes et questionnements, faire le lien 
entre ses difficultes et ses affects et echanger avec ses pairs 
dans le cas de la supervision de groupe. 

II est important de rajouter que si la necessity de la supervision 
semble constituer une evidence pour le metier de coach, nous 
pourrions en dire de meme pour grand nombre d'autres 
metiers, tout aussi complexes et generateurs d'angoisse et de 
sentiment de solitude : dirigeant d'entreprise, par exemple ! 


2. SES Q U ALITES RELATIO N N ELLES ET 
SES C 0 M PETEN C ES PRO FESSI0 N N ELLES 

Les qualites et les competences du coach sont a la fois d'ordre cognitif 
(connaissance de I'entreprise et de son environnement- connaissance 
de methodologies et d'organisation), d'ordre relationnel (capacite d'eta- 
blir un bon contact puis une relation adaptee et efficace avec le coache 
et son entourage parfois) et d'ordre psychologique (developpement per¬ 
sonnel et supervision). 


Qu'est-ce que le developpement personnel ? «Le developpe¬ 
ment consiste en une serie d'etapes par lesquelles passe I'etre 
vivant pour atteindre son plein epanouissement jusqu'a la 
maturite. 
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Le coaching 


Chaque etre humain a un rythme de croissance qui lui est 
propre ; on y remarque des poussees rapides, des paliers, des 
retours en arriere, mais pratiquement jamais un developpe- 
ment lineaire. 1 » 


Tous les coachs n'ont pas ces caracteristiques, bien entendu. Mais la 
prudence s'impose neanmoins dans ce domaine et n'est pas coach qui 
veutou qui le decrete. 


« Le coach est d'abord un professionnel experiments, ayant fait 
un reel travail de developpement personnel et forme aux tech¬ 
niques de son metier. 2 » 


Un professionnel experiments et formS aux techniques de son mStier 
suppose qu'il connaisse le monde dans lequel Svoluent la plupart de ses 
coachSs, a savoir I'entreprise. Cette derniere a des regies du jeu internes 
etexternes prScises, un fonctionnementqui lui est propre, des exigences 
relationnelles et professionnel les particuIieres. II serait difficile, voire 
dangereux pour un coach de s'aventurer dans un monde ou il n'aurait ni 
reperes ni expSrience. Le coach, en profession libSrale ou en mission 
dans un cabinet de consultants, a tout intSret a avoir exercS un mStier, 
une fonction au sein d'une entreprise (PM E/PM I) et cela pendant quel- 
ques annSes. II est dSlicat d'accompagner un cadre, un dirigeant, en ne 
sachant pas ce que signifie un compte d'exploitation, une adaptation 
nScessaire a I'exigence d'un client (norme, cahier des charges precis 
pourun produitou service,), un probleme de demotivation d'une equipe 
de travail, un conflit social, une mise en place d'une certification, etc. 


1. Extraitdu Dictionnaire de psychologie de Norbert Sillamy, Larousse, 1998. 

2. Societe frangaise de coaching. 
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Qu'est-ce qu'un coach ? 


L’entreprise ne s'apprend pas dans les livres ou les revues specialises, 
pour la connaitre il faut y vivre, y evoluer, s'y frotter. Cette experience 
salutaire a lieu sur le terrain - etce terrain fait partie du cursus du coach. 
C'est de cette maniere qu'il sera a meme de s'ajuster au monde profes- 
sionnel de son interlocuteur, en tenant compte de son contexte et de la 
culture de I'entreprise dans laquelle il evolue. 

Le coaching est une demarche globale, c'est ce qui fait sa richesse. Le 
coache travailie dans un certain milieu et la prise en compte de ce 
milieu est signifiante, enrichissante et permet d'obtenir un changement. 

Quant au « reel » travail de developpement personnel du coach, voila 
I'autre necessity incontournable du profil que nous decrivons. II esttou- 
jours surprenant de constater que de nombreux professionnels interve- 
nant dans les relations humaines (coachs, formateurs, managers, 
consultants, medecins, travai I leurs sociaux par exemple), n'ont pas 
effectue un travail plus psychologique sur eux-memes. Meme s'ils sont 
friands d'outils et de techniques de developpement personnel qu'ils uti- 
liseront dans leurs formations ou durant leurs sequences manageriales, 
peu nombreux sont ceux qui menent une demarche reelle de reflexion 
sur soi. 

Or, le coach est un expert en relation, il est capable de diagnostiquer 
cette relation, de la faire evoluer avec et pour son client, de la rendre 
fluide et performante. Son principal outil est lui-meme, avanttout. Son 
developpement personnel et la connaissance qu'il a de lui-meme, de ses 
desirs (personnels et professionnels), ses blocages, ses craintes, le sens 
de son action d'accompagnement de ce coache-la et dans cette entre- 
prise bien precise sont primordiaux. Tous ces elements sont operants 
pour lui s'il en a conscience. Un equilibre de vie est souhaitable ainsi 
que la clarte de ses propres valeurs et croyances. 

Le coach doit-il necessairement etre un specialiste tel que psychothera- 

peute, psychologue ou psychanalyste ? II est important pour lui d'avoir 
effectue un cursus de developpement personnel pour etre pleinement 
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Le coaching 


efficace dans son metier de coach et aussi pour ne pas s'y noyer 
lorsqu'une situation difficile se presente. Le coach intervient souvent sur 
la resistance au changement de son client coache et de ses difficultes de 
mise en oeuvre d'une action pourtant souhaitable pour lui. Le coach doit 
etre capable d'etre a I'ecoute de son propre ressenti (ses blocages, ses 
problematiques personnels, ses doutes et frustrations professionnelles) 
et avoir une conscience des affects qu'il peut susciter chez son coache 
(dependance, revolte, transfert, etc.) Le metier de coach est un metier a 
part entiere, comme Test celui de notaire, de chirurgien, de comptable. 
Cette capacite a I'acces de sa connaissance interne pour le coach est 
aussi necessaire que la capacite de decryptage du bilan pour un compta¬ 
ble. Ce n’est pas peu dire. 

La tendance a imaginer que Ton se connait bien a la sortie d'un semi- 
naire de trois jours portant sur les relations humaines est a evacuer. Elle 
peut s'averer etre un piege pour le futur coach... et son client coache ! 

Ce developpement personnel ne passe pas necessairement par plusieurs 
annees de psychanalyse classique, mais parfois par une approche speci- 
fique, issue de la psychologie humaniste, (Gestalt, approche rogerienne, 
analyse transactionnelle), systemique (PNL) ou analytique, pendant un 
tempssuffisant (deux ans au minimum) et avec des professionnels recon- 
nus par leurs pairs. Cette demarche personnels est un plus et confere 
I'aisance et la securite necessaire a ce metier. 

L'objectif du coaching est d'aider le coache a mieux se connaitre, a se 
sentir plus fort, a s'affirmer pour pouvoir affronter toutes les difficultes de 
son metier, a developper tous les potentiels de sa personnalite. Si le 
coach aide le coache a realiser ces objectifs, il va de soi que la connais¬ 
sance de lui-meme est incontournable. 
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Qu'est-ce qu'un coach ? 


Qu'est-ce qu'un psychotherapeute ? Un psychologue ? Un 
psychanalyste ? Un psychiatre ? 

Le psychiatre est un medecin diplome, specialiste des mala¬ 
dies du psychisme. II est habilite a prescrire des medicaments 
et ses actes sont rembourses par la Securite Sociale. II est par- 
fois psychanalyste ou psychotherapeute apres avoir suivi une 
formation et un cheminement personnel specifiques. 

Le psychologue : Ce titre est reserve aux titulaires d'un 
diplome universitaire, en psychologie (D.E.S.S.), (D.E.A.). En 
entreprise le psychologue a des fonctions en recrutement, en 
formation, et est parfois DRH (directeur des ressources humai- 
nes). 

Le psychanalyste utilise I'investigation psychologique pro- 
fonde, et I'exploration de I'inconscient psychique. Sigmund 
Freud, ayant observe les effets nocifs de certains evenements 
traumatiques oublies, a etabli un lien entre ceux-ci et les symp- 
tomes observes. Le psychanalyste n'est pas necessairement 
medecin ou psychologue. Chaque institut de psychanalyse dis¬ 
pose d'une liste de praticiens reconnus. Les principaux cou- 
rants psychanalytiques sont: freudien classique, lacanien 
(fondateur Jacques Lacan) et jungien (fondateur C.G Jung). 

Le psychotherapeute travaille sur le contact, la relation, 
I'actualise, les objectifs apportes par le client en vue de la crois- 
sance et d'une meilleure integration sociale. II existe plusieurs 
categories de psychotherapies (voir en annexe : «Systemes en 
proximite du coaching ».) 

Une douzaine de methodes sont actuellement reconnues et 
agrees par la FFDP (Federation frangaise de psychotherapie), qui 
edite un annuaire de ses membres. 
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Le coaching 


D'autres qualities et competences viennent se rajouter et se conjuguent 
au travers du vecu professionnel et de la personnalite du coach. II s'agit 
a la fois de qualites humaines profondes et de competences techniques 
et methodologiques ainsi que d'experiences diverses. Contrairement a 
certaines idees regues et souvent exprimees par des futurs coachs, il 
n’est pas necessaire pour le coach d'etre un expert dans le metier 
qu'exerce son client. Par exemple, si le dirigeant coache fabrique et 
commercialise des produits trefiles, son coach n'est pastenu de maitriser 
ce processus de fabrication. Le coaching porte essentiellement sur les 
aspects relationnels et humains. Le coach est en dehors du systeme de 
son coache et c’est aussi cette position « en dehors » qui lui permet de 
I'aider efficacement et de lui apporter un meilleur eclairage de la situa¬ 
tion (se degager du « nez dans le guidon »). Ne pas connaitre le metier 
de son coache est un atout pour le coaching. Le coach garde un oeil 
neuf sur cette specificite professionnel I e, il pose des questions neutres, 
voire « candides » qui permettent au coache de s'interroger sur certains 
points qui lui paraissaient jusqu'a present evidents, et d'effectuer un 
balayage non oriente et plus large. De son cote, le coache ne se sent pas 
en competition ou sur la defensive avec son interlocuteur. Car souvent 
deux specialistes du meme secteur peuvent se retrouver en situation de 
rivalite ou de crainte a I'idee de dire ou de faire des choses qui ne con- 
viendraient pas. 


« Si je lui explique comment je trefile ce type de fil avec ce type 
de machine, il va croire que je me debrouille mal dans mon 
atelier. II va m'expliquer comment il procede chez lui. Et cela 
va m'agacer! ». 


Noustouchons la un point interessantdu coaching : sa valeur ajoutee ne 
tient pastantau fait dedonner des conseils, qu'a celui d'aider le coache 
a developper ses propres ressources et a imaginer ses propres pistes. 
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Qu'est-ce qu'un coach ? 


Les qualites humaines et les competences 
professionnelles du coach 

Les qualites et competences manageriales 

- Le coach pousse a la reflexion par sa methodologie. 

- II aide la personne a hierarchiser ses problemes et a prendre du recul. 

- II ameliore la fagon dont les decisions sont prises, le coache restant 
responsable de ses decisions. 

- II se preoccupe du resultat recherche avant de s'interesser aux 
moyens. 

- II encourage ce qui fonctionne bien sans oublier I 'analyse de ce 
« bien ». 

- II aide a remettre en cause des schemas habituels et inoperants de 
I'entreprise. 

- II est un facilitateur du monde de I'entreprise et de la gestion d'une 
carriere. 

- II se centre sur la maniere dont le coache prepare une decision puis 
sur ses mecanismes d'action. 

- II favorise la prise de risques, dans la securite. 

Les qualites et competences relationnelles 

- Le coach est en metaposition (meta signifie se regarder agir), en posi¬ 
tion haute : « I'helicoptere ». 

- II reste dans I'ombre (eminence grise), en seconde position. 

- II est non violent, pacifique (retroflexion) 1 . 

- II n'est pas dans le pouvoir mais dans I'influence. 

- II a un desir, un interet dans la situation (proflexion) 1 . 

- II est« parentant» s'il le faut. 

- C'est une personne de contact. 

- II a le sens de la pedagogie. 

- Male sens de la strategie. 


1. Voir I'identification des evitements, p. 261. 
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- II n'est ni craintif, ni soumis vis-a-vis de I'auto rite. 

- II a de I'experience. 

- II est dans le secret (secretaire du prince: Machiavel). 

- II anticipe : visionnaire. 

- II est dans la real ite ( pas de megalomanie). 

- II sait reformuler et rendre visible une forme : mise en evidence de la 
Gestalt. 

- II estexigeant (Aime Jacquet: il transmet la Constance dans I'effort). 

- II est philosophe, zen et humaniste : Yannick N oah. 

Les qualites et competences methodologiques durant la session de 
coaching 1 

- Accueillir la personne dans ce qu'elle est et ce qu'elle vit. 

- Creer la confiance. 

- Evoluer dans le moment. 

- Demander la permission. 

- Ecouter avec tous ses sens. 

- Etre centre et detache. 

- Exprimer et saisir clairement ce qui se passe : capacite de synthese. 

- Faire confiance a son intuition. 

- Faire progresser Taction. 

- Garder la perspective d'ensemble. 

- Intervenir et prendre le leadership. 

- Poser des questions ouvertes et puissantes. 

- Recadrer. 

- Reconnaitre la personne. 

- Respecter la confidential ite. 

- Respecter les valeurs de la personne. 

- Rester neutre, ne pas juger la personne. 

- S'autogerer. 


1. Source : Helene Aubry, consultante et coach, Seminaire « coaching », Cogo- 
lin, 1998. 
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Qu'est-ce qu'un coach ? 


3. LES POSTURES DU COACH 1 


Etymologiquement le mot « posture »vient du mot «pondre » 
- posture = poser, deposer. 

Position de « positio » = action de mettre en place - sens de 
placer, se situer, laisser, mettre en vue, permettre. 

La posture = position du corps, attitude, maintien. 

Attitude = posture, position du corps - manifestation exte- 
rieure de ses intentions - disposition a regard de quelqu'un ou 
de quelque chose. 


Rajoutons a cette posture « exterieure », done visible, une autre posture, 
plus « interieure », qui est la posture interne du coach, lui conferant une 
capacite a « etre » et a permettre au coache « d'etre » a son tour. Dans 
ce registre, les connaissances, les methodes et les outils sont moins 
importants que les qualites intrinseques personnelles du coach. 

Si I'animateur d'un stage peut etre oriente vers le « paraitre » (paraitre a 
I'aise durantson intervention, paraitre maitriserson theme, paraitre satis- 
fait du deroulement de son seminaire ou du comportement des partici¬ 
pants), le coach est davantage oriente vers la conscience qu'il a de lui. II 
a conscience de tout ce qui lui arrive, de tout ce qu'il ressent. II peutse le 
dire a soi-meme. Cela lui permet de laisser venir a lui tout ce qui se pre¬ 
sente durant la seance de coaching et de ne pas en etre envahi. 


1. Pour certaines de ces postures nous nous sommes inspires de I'ouvrage de 
Francis Karolewicz, consultant et coach, L‘experience, un potentie! pour 
apprendre, Editions JV et DS, 1998, p. 149 ainsi que des concepts d'Alberto 
Rams, psychotherapeute espagnol. 
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«La conscience de soi, ga se travaille comme un instrument. 
Me connaitre moi-meme mieux que I'autre, c'est le pouvoir. 
C'est un voyage, une sorte d'experience pour s'approcher de 
cette attitude ». 1 


Reprenons I’exemple d'un coach : lorsqu'il eprouve de la colere, il est 
important qu'il s'interroge sur sa propre responsabilite dans cette colere 
et qu'il ne s'en laisse pas totalement decentrer. Si non il devient ineffi- 
cace et n'ecoute plus le client coache. 


3.1. Le contact avec soi 

Avant d'etablir le contact avec I'autre, il convient prealablement d'etre 
dans un contact juste et clair avec soi-meme lorsque Ton se trouve dans 
la situation de coach. II est necessaire de garder le contact avec soi 
durant la seance de coaching, au-dela de ce que nous disons ou faisons, 
et cela en permanence. Ce contact nous permet de nous connaitre 
mieux, au travers de nos ressentis et nos reactions (emotionnelles, phy- 
siologiques) et de nous connaitre plus et mieux que I'autre ou les autres 
ne peuvent nous connaitre. II s'agit la d'une attitude interieure primor- 
diale qui, si nous la perdons ou la negligeons, nous demunit du sens de 
notre accompagnement. C'est une sorte de « metaposition » avec soi- 
meme qui nous confere la possibility de prendre du recul sur nos affects 
parfois envahissants et invalidants. En d'autres termes, il est important 
pour le coach d'etre capable de se placer a cote de lui-meme, en dehors 
de lui-meme et... de se regarder. Ainsi il reste en contact avec lui-meme 
et a une conscience nette de tout ce qui se passe autour de lui et en lui. 


1. Source : Alberto Rams, psychotherapeute, conference a I'Ecole parisienne de 
Gestalt. 
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J'ai des difficulty avec ce client car je trouve son parcours 
professionnel triste et deprimant. Je deviens triste a nnon 
tour. En prenant contact avec moi et cette tristesse qui 
m'envahit, je realise que je n'aide plus efficacement mon 
coache car mes sentiments personnels m'ont rendu impuis- 
santet demotive a mon tour. Bientdtmon coache renoncera 
a toute piste de solution a envisager et ensemble nous inva- 
liderons toute issue au probleme. Tous deux nous aurons 
perdu la bataille. En realisant que cette tristesse ne m'appar- 
tient pas, je peux m'en debarrasser et etre a nouveau plei- 
nement disponible pour!'autre. 

Passer de la tristesse a etre temoin de ma tristesse me 
redonne de la puissance. 


3.2. L'authenticite 

C’est la possibility d’exprimer clairement a I'autre ce que je ressens et ce 
que je pense. Cela ne signifie pas qu'il est bon de tout dire et d'etre 
d'une absolue transparence. L'authenticite et la transparence sont inte- 
ressantes lorsqu'elles permettent au coache de progresser, lorsqu'il est 
en mesure d'entendre certaines verites le concernant ainsi que les senti¬ 
ments qu'il peut generer chez autrui. 


Le coach : « Lorsque vous me parlez ainsi sur ce ton mono¬ 
tone et que vous enchainez une phrase apres I'autre sans 
jamais me regarder, alors je m'ennuie... » 

Le coache : « C'estsans doute ce que pensent mes collabo- 
rateurs, mais ils n'osentpas me le dire ! » 

La posture du coach c'est aussi d'oser, de se permettre de 
dire toutes ces choses agreables ou desagreables, attendues 
ou inattendues, que les proches du client ne disent pas ou 
plus. (« Depuis qu'il a ete nomme directeur general, j'ai 
recommence a le vouvoyer, et puis je n'ose plus lui dire 
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clairementles choses qui ne vontpas. Tres vite il s'enerve et 
ne nn'ecoute plus. Qa lui est monte a la tete I » ditLucien de 
son ancien chef de service. 

Si cette authenticity donne au coache les moyens de progresser dans la 
connaissance qu'il acquiert de lui-meme et d'etre un modele pour son 
propre comportement, el I e est cependant a manier avec prudence et 
doigte. Certaines verites ne sont pas bonnes a dire, ou les dire trap tot 
peut decourager voire detruire I'interesse. 


3.3. La focalisation sur I'autre 

Nos amis quebecois utiliseraient le mot«fascination » de I’autre, mais il 
revet un caractere trap intimiste et a caractere « amoureux » pour I'utili- 
sation dans notre vocabulaire usuel de coaching. Avant de I'ecarter, 
reconsiderons ce mot: la fascination. En quelque sorte, le coach peut 
etre fascine par son client, son attitude, son histoire professionnelle ou 
personnels, ses problematiques memes. Comme dans la relation amou- 
reuse, il peut ne s'interesser qu'a son coache pendant le temps de la 
seance, etre absorbe totalement par ce qu'il est et ce qu'il fait. 

Dans «focalisation » il y a le terme «focus », c'est-a-dire garder le 
« focus », I'objectif sur... Le coaching est une experience humaine uni¬ 
que pour le coache, durant laquelle il est I'interet principal, le roi, le 
client au sens noble du terme. Toute I 'attention globale de son coach est 
orientee vers lui, dans son seul interet (et celui de son entreprise !). 

Cette focalisation passe par I'ecoute active de I'autre, mais dans la rea- 
lite c'est une dimension bien plus profonde. L'interet du coach se porte 
aussi bien sur ce qui se dit que ce qui ne se dit pas, sur ce qui se fait ou 
ne se fait pas, sur tout ce qui se presente ou pas. Cette attention globale 
et permanente est une richesse enorme dans ce type de relation. 

Cette concentration attentive est un vrai partage d'etre humain a etre 
humain. 
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Le coach est vigilant et attendf a la maniere dontson client 
meten lumiere le conflitqu'il vitavec son equipe de travail. 
Au travers de I'ironie que met le coache a raconter sa situa¬ 
tion, le coach sent qu'il cache de la col ere et de la frustra¬ 
tion. Son buste s'avance, se recule, il devient de plus en 
plus nerveux en parlant de I’assistante qui « prend le parti 
du reste de I'equipe », tout en tentant de se rassurer: « La 
pauvre, ce n'est pas de sa faute, ils lui mettent une telle 
pression ! » Etqu’en est-il de sa pression a lui ? Va-t-il conti¬ 
nuer a la masquer longtemps encore par une attitude de 
fausse desinvolture et d'humour noir ? 


3.4. Le miroir 

Cefameux« effet-miroir» decritd'abord par Carl Rogers dans sa methode 
non directive centree sur la personne, a une place indeniable dans 
I'accompagnement individuel. Lorsque le coach est bien en phase avec 
lui-meme (contactavec soi) etque toute son attention estfocalisee surson 
coache (fascination/focalisation), il peut lui renvoyer un feed-back, c'est- 
a-direun retour a partir des informations internes qu'il ressent. 


« La posture de I'effet miroir doit etre a la fois bienveillante et 
non deformante.II y a done une dynamique circulaire liee a 
I'interaction permanente des individus entre eux, sur laquelle 
I'on prend appui pour enrichir I'experience immediate. 1 » 


1. Francis Karolewicz, L’experience : un potentiel pour apprendre, L'Harmattan, 
2000, page 149. 


© Editions d’O rganisation 


57 




Le coaching 


Ce miroir permet au coache d’avoir un reperage de ce qu'il est. Le 
coach pour cela est totalement disponible ; si son champ est occupe par 
ses preoccupations personnels, le client n'y trouvera pas son reflet. 


Le coach peut dire a quel moment le coache \'a motive, 
embrouille, perdu et tendu et comment cela \'a amene a 
reagir. Tel un miroir, il capte Timpact des comportements et 
attitudes de son interlocuteur. Ce dernier peut prendre 
appui sur ce qui lui est renvoye, reformule, pour enrichir et 
transformer ainsi son experience actuelle. 


4. LES FEMMES CO ACHS 

Tout discours sexiste mis a part, nous pouvons affirmer que les hommes 
et les femmes ne sont pas de la meme espece ! Des le depart de I'exis¬ 
tence, les petits gargons se battent et demontent leurs camions et les 
petites filles papotent et s'occupent de leurs poupees. Stereotype ? Pas 
vraiment! II nous suffit d'observer nos propres enfants ou petits-enfants 
pour constater ces differences de comportements et d'interets, qui, s'ils 
sont induits par notre culture et I'environnement familial, le sont aussi 
par notre genetique et notre fonctionnement cerebral. 

Le cerveau d'un homme ne resoudra pas un probleme de la meme 
maniere que celui d'une femme ; tous les deux parviendront a une solu¬ 
tion, mais par d'autres chemins et une autre maniere de proceder. 

Actuellement, le monde du travail permet aux femmes d'acceder a des 
postes a responsabiIite, voire a haute responsabiIite meme si cela reste 
encore rare. A diplomes equivalents et a competences egales, les 
femmes sont moins nombreuses dans les directions generales et autres 
postes importants. 
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«Les femmes ne reclament qu'une chose: qu'on reconnaisse 
leurs competences a egalite avec les competences masculines 
spontanement reconnues. Ce type de femmes, que Ton ren¬ 
contre de plus en plus dans les entreprises, n'a plus rien a voir 
avec les figures caricaturales des "egeries" ou eminences grises 
au feminin, qui servent surtout aux dirigeants d'assistantes et 
de faire-valoir corveables a merci 1 . » 


Ce temps n'est pas completement revolu et Ton demande encore aux 
femmes, meme si la demande devient plus implicite, de renoncer a leur 
feminite pour se couler dans ce fameux monde du travail. 

Si cela est regrettable et dommageable pour les femmes, cela Test aussi 
pour les hommes qui sont confronts a des femmes qui « n'en sont pas ou 
plus vraiment» teilement el les ont renonce a une partie d'elles-memes 
done de leur potentiel. Par ailleurs, I'institution tout entiere se voit privee 
de la moitie des competences humaines, a savoir la partie feminine. 

Nous avons deja parle des seminaires de management destines aux 
cadres et au personnel d'encadrement. Les organisateurs et formateurs 
de tels seminaires devraient prendre soin de distinguer le manager 
homme du manager femme. II conviendrait aussi d'expliquer qu'il est 
different de manager un homme et de manager une femme. Meme si 
certains de ces themes sont abordes, ils le sont parfois avec de I'ironie et 
e’est la aussi qu'apparaissent les stereotypes. 

« Les femmes managers sont plutot des nounous et des assistantes socia- 
les pour les membres de I'equipe », sous-entendu : vous avez interet a 


1. Genevieve Sicard et Jean-Louis Maisonneuve, L'entreprise sur le divan, 
Imago, 1991, p. 124. 
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vous durcir, mesdames, et a porter le pantalon dans votre bureau ou 
votre atelier, au sens propre comme au sens figure. 

« Les femmes sont des pleurnicheuses, elles sont jalouses entre elles et 
de mauvaise humeur pendant leurs regies! Pour cedes qui sont chefs, 
c'estla meme chose ! » Sous-entendu : mettez vos mouchoirs et surtout 
vos emotions au placard, mesdames, ici on travai I le dans un monde viril 
et rationnel. 

Pourtant nombreux sont ceux qui pronent la rehabilitation de I'emotion- 
nel. Ce fameux Q E (Q uotient Emotionnel) fait rage aux U SA et ferait de 
I'ombre a certains 01 pourtant d'un bon niveau. 


Une jeune femme coach emanant d’un cabinet de consul¬ 
tants renomme se presente pour la premiere fois dans une 
entreprise multinationale en vue d’y rencontrer un dirigeant 
ayant formule une demande de coaching pour lui-meme. 
En la voyantle monsieur s’exclame: 

« Oh ! vous etes une femme I Je ne pourrai malheureuse- 
ment pas retenir votre candidature, mon coach etantamene 
a se deplacer avec moi aux USA. Que penseraient mes col- 
laborateurs s'ils me voyaient voyager avec une femme ?» 

II optera pour le cabinet en question, mais pas pour la 
dame... 


Alors qu'en est-il des femmes coachs ? Le point est d'autant plus impor¬ 
tant a evoquer que les femmes represented la moitie des effectifs dans 
ce metier en France. D'ailleurs il existe meme des femmes qui ne coa¬ 
ched que des femmes ! 

Le coach est I'expertde la relation humaine, qu'il soitun homme ou une 
femme. Ce que nous tenons a noter ici c'est qu'il est important pour ce 
coach de se comporter et d'avoir une posture en fonction de sa 
« genralite » (identite de genre : masculin/feminin), meme si une homme 
a une partie feminine en lui et reciproquement. 
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La femme coach dans le tennis professionnel 

Les femmes coachs sont rares dans le tennis professionnel, 
mais qu'en pensent-elles ? 

«Le coach doit s'imposer vis-a-vis de son eleve. Pour cela, il 
faut une grosse personnalite. Et encore plus quand on est une 
femme. Car pour un homme, forte personnalite ou pas, cher- 
cher a s'imposer est dans I'ordre des choses. » declare Gail 
Lovera, femme coach de haut niveau international, ex-joueuse 
et aujourd'hui entraineur (et non entraineuse !) a la Federation 
frangaise de tennis. 1 

Nous constatons que le rapport de force est mis en avant, mais 
les avis divergent sur ce point: 

«Le bon coach n'est pas celui qui peut servir a 200 km a 
I'heure. C'est celui qui est performant en technique, en strate¬ 
gy, celui qui etablit le programme, qui sait alterner les perio- 
des de travail et de detente et qui connait bien le jeu des autres 
joueurs et joueuses. » dit Ingrid Bentzen, ancienne numero un 
suedoise et aujourd'hui responsable du tennis feminin a la 
Federation nationale. 1 

Hormis certains a priori machistes, la femme coach a bien sa 
place dans le tennis professionnel ou dans le monde sportif en 
general. D'ailleurs il existe des femmes coachs qui coachent 
exclusivement des femmes ! Citons I'exemple de E. Jane 
Wyatt, une Americaine qui accompagnait des athletes femini¬ 
nes de haut niveau. Par la suite elle a coache des femmes dans 
le milieu de I'entreprise ou elles tiennent une place de plus en 
plus preponderate. 


1. Extraits de Particle du 8 septembre 1998 dans le journal Liberation « La 
femme coach mise a male ». 
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5. LE MANAGER PEUT-IL DEVENIR COACH ? 

LE COACH EN INTERNE 

Le coaching peut-il se faire en interne, c'est-a-dire avec une personne 
travaiIlant elle-meme au sein de I'entreprise ? Le dirigeant peut-il coa- 
cher I'un de ses subordonnes? On comprend aisement les avantages 
financiers et institutionnels d'un tel coaching, mais quel les en sont les 
particularites et les regies de fonctionnement ? 

Tout comme un coach « externe » le manager ou le cadre dirigeant peut 
apprendre les methodes et outils du coaching, ayant deja acquis ceux du 
management en general. Cette demarche doit se faire avec les ingre¬ 
dients et le temps necessaire, etre assortie d'un developpement person¬ 
nel du futur coach interne et repondre aux normes classiques du 
coaching. 0 n comprend les avis partages sur cette question car ce type 
de coaching a une particularity : le coach fait partie integrante du meme 
systeme institutionnel et culturel que ses coaches, il peut avoir des liens 
hierarchiques avec eux (etdonc intervenir sur revolution de leurs carrie- 
res) et avoir des interactions professionnelles et decisionnelles avec eux, 
pendant la periode du coaching. Si ces particularites sont correctement 
mises en lumiere, si un code de deontologie existe et est applique, le 
coaching en interne peut se faire et s'appeler reellement ainsi. 

Comme Monsieur Jourdain, certains pratiquent le coaching sans le 
savoir, appelant cela de I'autoformation ou de I'accompagnementspeci- 
fique. Ce qui signifie qu'intervenir comme coach, en tant que manager 
en interne ou consultant en externe peutse pratiquer sans formation par- 
ticuliere. Cependant, si cette approche peutse concevoirdans une situa¬ 
tion « vitesse de croisiere » dans laquelle les enjeux relationnels et 
professionnels sont relativement calmes, il en est autrement lorsque le 
coache apporte un contenu, un etat d'ame ou un blocage qui depassent 
les competences du coach faiblement muni ! La situation peut devenir 
rapidement ingerable, le coach etant lui-meme implique dans le sys¬ 
teme, les croyances et les valeurs de I'entreprise et etant aux prises avec 
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I'ambiguite hierarchique et ses enjeux bien connus. L’avantage reside 
dans le fait que coach et coache sont proches de la situation reelle et 
que le « chef» peut envisager la mise en oeuvre d'actions concretes. 

II nous parait souhaitable que le coach ne soit pas implique dans les 
jeux de pouvoir et de strategies internes, ce qui signifie qu'il est prefera¬ 
ble d'envisager un coach provenant de I'exterieur de I'entreprise et pou- 
vant ainsi plus aisement creer et maintenir la confiance necessaire a la 
bonne demarche. Le coach interne se trouve davantage implique dans 
les limites de la confidentialite et des difficultes a respecter une deonto- 
logie aussi rigoureuse soit-elle. 

Nous pensons que le coaching en interne permettrait cependant de 
transformer la fonction d'encadrement, en I'enrichissant d'une dimen¬ 
sion humaine et en permettant aux hierarchiques de se responsabiliser 
davantage et autrement au developpement de chacun de leurs collabo- 
rateurs. Modifier en profondeur le regard et I'attitude du cadre a regard 
de ses subordonnes, voila un challenge interessant a mettre en place ! 


« S'il est indispensable que des specialistes competents inter- 
viennent en coaching individuel lorsqu'il y a crise au sein du 
management - et ils savent faire des merveilles- il est tout 
aussi important que chaque manager, quel que soit son niveau, 
connaisse et pratique un management humain de qualite. 1 » 


En resume nous pourrions dire que le coaching en interne est realisable 
sous certaines conditions: 

- acquerir une formation methodologique sur les concepts etoutils : se 
referer aux cinq axes de la relation manageriale optimale, page 276 ; 


1. Pierre Longin, Coachez votre equipe, Dunod 1998. 
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- mieux se connaitre (seminaires de developpement personnel); 

- tenir compte du contexte « intra » dans lequel se trouve ce type de 
coach (deontologie, confidentiality, lien hierarchique, crise au sien 
de sa propre equipe, etc.). 

Ces precautions prises, le coaching en interne peut apporter un serieux 
plus au management dans I'entreprise et transformer le manager actuel 
en coach interne capable de developper les potentiels de ses collabora- 
teurs et pairs (co-coaching) dans des domaines tels que la communica¬ 
tion, la prise de decisions, ('elaboration de nouveaux projets, la gestion 
des conflits et des emotions. 


Ce que le coach ne devrait pas etre (en principe I): 

- un gourou (il ne cree pas de dependance, d'emprise, 
d'influence), 

- un mentor (pas de relation maitre/eleve, pas I'Oncle 
d'Amerique), 

- un confesseur, 

- un pere Fouettard, 

- une mere aimante, 

- un conseil en strategie, 

- un formateur en management. 


6. TEST : SERIEZ-VOUS UN BON COACH ? 

Voila vingt questions : mettez une croix dans I'une des trois colonnes 
(oui - non - parfois) pour chacune de vos reponses. 
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Q uestions 

Oui 

Non 

Parfois 

1 - Vous avez etudie quatre annees apres 
le baccalaureat (au minimum) 




2 - Vous avez deja travaille au sein d'une 
entreprise (trois ans au minimum) 




3 - Vous avez entrepris un cycle de 
developpement personnel ou une 
therapie 




4 - Vous savez prendre du recul face a 
une situation problematique 




5 - Craignez-vous la prise de risque ? 




6 - Rester dans I'ombre ne vous convient 
pas, vous preferez I'avantde la scene 




7 - Le contact individuel vous met parfois 
mal a I'aise 




8-11 vous est difficile de garder un 
secret... 




9 - Vous vous sentez concerne(e) par 
I'humanisme, la philosophie, les valeurs 




10 - Vous etes capable d'intervenir etde 
prendre le leadership durant un entretien 




11 - Pouvez-vous reellementfaire preuve 
de neutralite dans une situation 
conflictuelle ? 



.../... _ 
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12 - Vous avez une conscience nette de 
ce qui se deroule autour de vous 




13 - Eprouvez-vous de la difficulty a 
exprimer a I'autre ce que vous pensez 
de lui ? 




14 - Vous avez du mal a vous centrer sur 
autrui et a ne pas intervenir a votre tour 




15 - Vos feed-back sont apprecies durant 
les reunions 




16 - Vous etes capable d'avoir une vue 
globale d'une situation 




17 - Vous adorez donner des conseils aux 
autres 




18 - Vous preferez Taction a la meditation 




19 - Vous souhaiteriez apprendre a 
coacher vous-meme 




20 - Vous pensez que le coaching sera 
de plus en plus utilise dans I'avenir 





Pour connaitre votre profil « Bon coach », entourez chacune de vos 
reponses sur la grille de reponses qui suit, puis faites le total des points 
(d'abord de chaque colonne puis de la somme des colonnes). Reportez- 
vous ensuite aux commentaires que vous trouverez plus loin. 
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Grille de reponses 


N umero de la question 

Oui 

Non 

Parfois 

1 

5 

0 

0 

2 

5 

0 

0 

3 

5 

0 

0 

4 

5 

0 

3 

5 

0 

5 

3 

6 

0 

5 

3 

7 

0 

5 

3 

8 

0 

5 

3 

9 

5 

0 

3 

10 

5 

0 

3 

11 

5 

0 

3 

12 

5 

0 

3 

13 

0 

5 

3 

14 

0 

5 

3 

15 

5 

0 

3 

16 

5 

0 

3 

17 

0 

5 

3 
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18 

0 

5 

3 

19 

5 

0 

3 

20 

5 

0 

3 

Total de chaque colonne 




Total general 



Commentaires 

Vous avez obtenu de 0 a 33 points: 

Vous n'avez pas le profil pour devenir coach. 

Le metier de coach ne semble pas etre fait pour vous. Vous ne vous sen- 
tez pas les capacites requises pour mettre votre attention et votre ecoute 
au service d'une personne a coacher. II vous est difficile de tenir le role 
de second, de rester dans I'ombre. Vous preferez etre a I'avant de la 
scene et vous engager vous-meme. Par ailleurs, les entretiens en tete-a- 
tete ne vous enthousiasment guere. 

Vous avez obtenu de 34 a 66 points: 

Vous pourriez devenir coach, sous certaines conditions. 

Devenir coach, pourquoi pas ? Sans nul doute avez-vous les qualites et 
competences requises, meme si el les restent encore a developper et a 
parfaire. Le metier ou le role de coach vous tente, mais vous avez 
encore quelques hesitations : comment trouverez-vous le temps de vous 
former - puis comment pourrez-vous concilier les deux roles : celui de 
manager et celui de coach ? Serez-vous capable d'accompagner une 
personne ayant de serieuses difficulty professionnelles et/ou rela- 
tionnelles ? 
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Vous avez obtenu de 67 a 100 points: 

Vous avez le profil ideal pour devenir un coach ! 

Vous etes doue(e) pour devenir un bon coach ! Vos qualities relationnel- 
les et vos competences professionnelles le prouvent: vous etes a I'aise 
dans I'intimite de la relation a deux, vous vous sentez capable d'accom- 
pagner une personne en vue de I'aider a deployer ses potentialites diver- 
ses, de la faire grandir, de I'aider dans une situation difficile. Vous aimez 
le contact, les relations humaines et la psychologie. Vous vous sentez 
pret(e) a entreprendre une formation de coaching afin d'acquerir les 
concepts, outils et postures du coach - et vous souhaitez entreprendre 
vous-meme un coaching. 


Le coaching, malgre son effet de mode actuel, est depuis fort longtemps 
utilise et apprecie dans la societe humaine. 

Apres avoir souligne son impact et sa valeur ajoutee dans le monde pro- 
fessionnel, nous pouvons retenir aussi qu'etre coach est un veritable 
metier necessitant un enseignement theorique mais aussi un developpe- 
ment personnel indispensable. 

Le coach en interne est confronts aux difficuItes liees a sa double 
loyaute : envers I'entreprise et envers son coache. La confidentiality est 
done la partie delicate du coaching ou le besoin de security du coache 
est primordial. Cependant cette nouvelle fonction est une evolution inte- 
ressante pour le management de I'entreprise. 

A present nous al Ions porter notre attention sur I'entreprise et ses rouages 
humains internes. 
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Le coaching, un atout 
pour I'entreprise 


Le nouveau dragon des temps modernes c'est I'entreprise ou I 'orga¬ 
nisation, dragon par sa puissance, sa taille parfois enorme (des cen- 
taines de mil I iers de personnes), sa complexity (des centaines de 
parametres enchevetres et contradictoires), I'imprevisibilite de son 
environnement et de ses marches. « Saint Georges maitrisant le 
Dragon » : ce tableau pourrait figurer dans le bureau de nos diri- 
geants. 

Les soucis de ceux-ci ne sont pas seulement exterieurs. L'ennemi 
est aussi dans la place : deficit de contact, stress, malaises relation- 
nels, jeux perdants, harcelements, psychopathologies. A chacun 
son metier: le dirigeant dirige dans I'action mais est assiste d'un 
coach eclaireur du psychisme humain individuel et des groupes. 
L'utilite de ce dernier est evidente pour mieux se connaitre, mieux 
utiliser ses potentialites et rentabiliser ses defauts, gerer au plus pres 
sa carriere et pourquoi pas, transmettre son savoir-faire en coachant 
ses collaborateurs. Les tensions et conflits seront enfin source de 
progres et non pas de destructions, si le dirigeant apprend a sortir 
des logiques binaire (toutou rien) ou lineaire (I'effet provient d'une 
cause unique) pouragiren stratege. 




Chapitre 1 

L'entreprise, dragon 
des temps modernes 


L'entreprise est un monde extraordinaire, machine a faire de I'argent, 
mais aussi machine a nourrir et a proteger ses membres (comme dans la 
ruche), membres qui y passent le tiers de leur existence. Sur le plan 
humain, c'est une famille, une tribu, une culture, une societe, parfois 
une religion. Les dirigeants les mieux formes sont confronts a des situa¬ 
tions surprenantes, inattendues; c’est le monde de I'imprevisible et des 
contradictions permanentes ou tout et n'importe quoi peut survenir. II y 
a egalement le cote obscur, I'ombre de l'entreprise : malaises relation- 
nels, stress, somatisations, jeux irrationnels perdants, harcelements, psy¬ 
chopathologies professionnelles, conflits larves et guerres ouvertes. La 
presence d'un coach « psychotherapeute » n'est pas de trap dans ce cli- 
mat de tensions, d'agressivite, parfois de haine. 


1. UN ENVIRONNEMENT COMPLEXE : LE COACH 
EC LAI REU R D E C ERTITU D ES 

L'entreprise moderne est comme un dragon a la fois puissante, mons- 
trueuse et complexe; la maitriser est un defi permanent. Un manager 
d'une entreprise internationale nous disait recemment: « Q uand on me 
demande qu'elle est ma vision de I'avenir, je reponds que ma vision 
c’est de faire vivre mon entreprise la semaine prochaine. » 
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1.1. La complexity de la realite 

De nos jours, I'etre humain evolue dans un contexte qui se caracterise 
par des changements profonds et permanents (organisation et regies du 
jeu dans I'entreprise, environnement social, politique, economique, 
mondialisation des concepts et des marches, contexte familial etdu cou¬ 
ple, etc.) Les valeurs d'experiences et d'habitudes sont en perte de 
vitesse au profit de la mobility et de I'adaptabilite. L'accompagnement 
ne releve plus du luxe ou du narcissisme, il devient necessity. La devise : 
etre coache ou disparaitre ! 

La decouverte de la complexity de la realite est un des elements majeurs 
du nouveau paradigme (modele theorique de pensee qui oriente la 
recherche et la reflexion). Cette complexity resulte a la fois de notre 
regard qui, en periode d'incertitude comme cede que nous traversons, 
tend a imaginer I'enchevetrement des evenements et le chaos apparent 
comme faisant partie de la complexity des choses. El le resulte egalement 
de la realite elle-meme : plus le nombre d'acteurs augmente dans le 
cours des evenements, plus le nombre de relations entre eux s'accroit, 
complexifiant ainsi la situation. 

Finalement, la complexity tient aussi au mode de representation du reel 
que nous nous faisons en projetant au-dehors ce que nous revele notre 
connaissance de soi. Ce qui explique que, devant la complexity d'une 
situation, nombre d’entre nous avons tendance a isoler les elements de 
la situation afin de les rendre plus comprehensibles meme si nous per- 
dons la richesse de la complexity. Les methodes de gestion ontsouvent 
emprunte cette voie en reduisant la vitality d'une organisation en ses 
diverses composantes ou fonctions (ex : ressources humaines, finances, 
production, etc.). Pour tenter de recomposer les relations entre ces 
diverses fonctions, sont alors nes les nombreux comites de coordination. 

La tentation est grande de decomposer un systeme complexe en ele¬ 
ments simples puis de le recomposer a I'aide de mecanismes connus. 
Nous crayons ainsi que la reconstitution de la complexity du systeme est 
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equivalente a sa realite. En fait on a laisse la proie pour son ombre. La 
decomposition d'une forme globale (Gestalt) en elements plus simples 
donne tout autre chose que la forme de depart, car une forme globale est 
differente de la somme de ses parties, et la recomposition produit encore 
autre chose! Une maison peut etre construite de briques, mais la 
decomposer produit un tas de briques et non pas une nouvelle maison ! 

Enfin on confond souvent complexity et complication : une corde 
emmelee est compliquee mais n'est pas complexe car il n'y a qu'une 
seule corde; la complexity concerne done les systemes. Or, il faut 
reconnaitre que, dans I'environnement turbulent et incertain dans lequel 
baignent les organisations, el les n'ont d'autre choix que de favoriser un 
mode de gestion different. II devient de moins en moins approprie de 
decomposer ce qui apparait complexe en plusieurs elements (methode 
cartesienne classique). L’organisation du « complexe » ne peut etre que 
globale et systemique. 

Le dirigeant apres avoir transforme un departement (ou plusieurs) de son 
entreprise « en tas de briques » se tournera fatalement vers des consul¬ 
tants externes qui ne manqueront pas de I’orienter vers des approches de 
coaching personnel. 


1.2. Les logiciels et les systemes informatiques 
qui ne fonctionnent pas 

La complexity de la gestion, de la direction d'une entreprise depasse les 
capacites moyennes des dirigeants les plus doues : 

- inflation des parametres; 

- evolution rapide et contradictoire de ces parametres; 

- acceleration des nouvelles technologies; 

- intervention de phenomenes reflexifs : les croyances des participants 
influenced la real ite. 

Le dirigeant, dans I'urgence de la decision et de I’action, n'a plus le 
temps du recul, ni le temps de I'anticipation. 
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Les logiciels complexes et « bugges» coutent aux entreprises des mil¬ 
liards de dollars/an. D'ailleurs, n'importe quel utilisateur qui a installe un 
logiciel sur un PC connait les frustrations inevitables de cette operation. 
Des entreprises internationales ont vecu I'enfer informatique. Ce qui 
etait simple autrefois est devenu d'une effroyable complexite. L'inter- 
connectivite d'lntemet ajoute a cette situation, la contamination par les 
virus informatiques des meilleurs logiciels et les agressions des hackers 
(pirates informatiques) contre les serveurs et centres. 

Et voila du travail pour le coach « veilleur informatique » non pas spe¬ 
cialise dans un logiciel ou un materiel, mais dans une approche globale 
et evolutive desoutils informatiques etde leur securite. 


1.3. La perte d'une illusion 

Dans un univers relativement stable, la reduction du complexe en ele¬ 
ments simples permettait de croire que Ton exergait un controle reel sur 
la realite. Illusion... D'abord, les impacts financiers de cette illusion de 
controle obligent maintenant les dirigeants d'entreprise a ne parler que 
de reduction des couts alors qu'ils vivent une lente erosion de leur 
contact avec les realites complexes et deviennent incapables de se 
representer vraiment les changements de valeurs dans la societe. Cela 
induit une perte de confiance de leurs equipes etde leurs actionnaires. 

Comme tout organisme vivant, I'entreprise est susceptible de developper 
chez ses membres des formes de pathologies plus ou moins severes lors- 
que certaines conditions vitales ne sont pas respectees ou meme pas prises 
en consideration. 

Cela provoque : 

- malaises, 

- tensions, 

- deperditions d'energies, 

- demotivation, 

- perte de la creativite et du plaisir de travailler. 
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1.4. De I'incertitude des estimations 


«ll n'y a aucune raison pour que les particuliers possedent un 
PC » 

Ken Olsen, president de Digital Equipement, 1977. 

« 640k doivent etre suffisant pour n'importe qui » 

Bill Gates, president de M icrosoft, 1981. 


En 1996, Alain Juppe, premier ministre frangais et bri 11 ant esprit econo- 
mique estimait publiquement que l'entreprise Thomson Multimedia ne 
valait que 1 Franc (ce qui refletait sans doute une realite comptable) et 
avait decide de la ceder pour ce prix au coreen Daewoo. Trois ans plus 
tard, apres des peripeties variees, Thomson M ulti media eta it introduit en 
bourse pour une valorisation de 30 milliards de francs (4,57 milliards 
d'€) et Daewoo le sauveur, en quasi depot de bilan devait se separer 
d'actifs importants pour survivre. Dans le meme temps les analystes 
financiers s'etaient egalement trompes en estimant la valeur de Thomson 
a seulement 15 milliards de francs (2,29 milliards d'€) avant I'introduc- 
tion. Qui pouvait aussi imaginer que la valeur boursiere de Thomson 
atteindrait 150 milliards de francs en fevrier 2000 dans I'envol des 
valeurs Internet de la nouvelle economie ? 


1.5. Q uestion de strategic 

Les nouveaux modeles de gestion doivent done devenir complexes, tenir 
compte de I'incertitude et du chaos. Chaque individu qui compose une 
organisation doit disposer d'une marge de liberte lui permettant a la fois 
I 'adaptation rapide a la real ite de I'organisation et I’ imagination de solu¬ 
tions nouvelles, imprevisibles meme, a I’interieur des mecanismes 
traditionnels : un ajustement creatif etfluide. 
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La strategie des nouvelles organisations consiste done a se donner les 
moyens concrets pour que le premier niveau d'interface (frontiere- 
contact) avec le reel (clients, beneficiaires, patients, etc.) dispose de la 
capacity d'adapter rapidement I'offre a la demande en tenant compte de 
I'ensemble des contraintes de I'organisation. Cette capacite d'adaptation 
rapide de la base rejaillitsur I'ensemble de I'organisation etfavorise une 
strategie auto-correctrice qui s'eloigne de la notion de programme. II 
devient alors moins pertinent de developper des programmes, que 
d'habiliter les intervenants, en contact direct avec la clientele, a integrer 
dans leur intervention I'ensemble de la strategie de I'organisation. 

L'objectif premier de la gestion consiste done a faire en sorte que cette 
strategie adhere le plus possible a la realite par la vision globale de 
I'organisation et de son environnement 1 . 

Selon, Arie de Geus, consultant international et specialiste de I’econo- 
mie et des entreprises, les entreprises mi Ilenai res ont leurs secrets de 
longevity : adaptability, prise en consideration du facteur humain, res¬ 
pect de I'environnement. En Europe et au Japon, la longevity des entre¬ 
prises ne depasse pas 12,5 ans. L'entreprise est le seul organisme dont la 
longevity theorique est bien plus importante que sa duree de vie reel le. 
II existe des entreprises actuelles qui vivent depuis cinq siecles... 


2. UN ENVIRONNEMENT IMPREVISIBLE 

L'esprit humain n'est guere porte a composer avec I'imprevu ; la 
preuve : les accidents et la mort sont toujours pour les autres. Et il ne 
faut pas compter sur les methodes educatives. Quelles que soient les 
campagnes publicitaires ou la repression policiere, il y a toujours autant 
d’accidents sur les routes. U n changement reel de comportement neces- 


1. Raymond Vail I an court, Meta Futurs, « Le temps de /'incertitude », page per¬ 
sonnel^ Internet. 
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site ['interaction avec un autre (le coach par exemple), et la mise en 
action dans une experimentation puis une pratique accompagnee. 

L'implantation d'une philosophie de management basee sur I'autonomie 
des acteurs de l'entreprise en appelle a la capacite du manager a com¬ 
poser avec le changement, en particular celui qui affecte son role. II 
doit d'abord se famiIiariser avec une notion differente du pouvoir. Le 
pouvoir ne reside plus dans le poste hierarchique qu'il occupe mais 
dans sa capacite a donner a I'organisation et surtout aux equipes qui 
sont en contact avec la clientele, un sens a Taction, qu'il soit de I’ordre 
de I'utilite ou du symbole. Ce n'est plus tant ce qu'il fait qui importe 
mais ce qu'il est. Alors que I'atomisation de la structure permet un large 
eventail de reponses possibles aux besoins, il est imperieux pour chaque 
manager de traduire, dans ses attitudes et actions, (’integration des 
valeurs pronees par I'organisation et les contraintes qu'elle connait. 


Gestion traditionnelle : 

Gestion de type encadrement avec accent porte sur le res¬ 
pect du processus. 

M odele d'action : decision. 

Au service de I'organisation, le manager incarne I'autorite 
parsa position dans la structure de I'organisation. 

Gestion en autonomie : 

Gestion de type inspiration. 

Accent sur I'incarnation des valeurs. 

M odele d'action : engagement. 

Au service des personnes le manager incarne I'integration 
des valeurs de I'organisation. 
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2.1. Un outil principal du manager: sa personnalite 

La gestion en autonomie renvoie le manager a la maitrise de son outil 
principal : sa personnalite. La maniere dont il integre personnellement 
les valeurs et les contraintes de I'organisation inspire ses subordonnes. 
L'engagement dont il fait preuve dans ses actions lui permet la meme 
exigence envers eux. Ainsi, plusieurs personnes en viennent a partager 
une vision commune qui cimente I’organisation a travers les valeurs de 
base tout en respectant la specificite de chacun en termes de responsabi- 
lites (fonctionnelles ou territoriales). 

L'approche bureaucratique est done a delaisser au profit d'un contact 
constant et etroit avec ses equipes. Chacune de ses interventions devient 
un moment privilegie pour rappeler les valeurs de I'organisation. Son 
role consiste a etre facilitateur d'interface selon son champ de responsa- 
bilite. 


2.2. U n obstacle principal du manager: 
son experience 

Guy Pelletier lors du colloque Afides « Diriger en periode de transfor¬ 
mation », en septembre 1996 s'exprimait de la sorte : 


«Transformer nos pratique et nos organisations e'est apprendre 
a s'eloigner des vieux demons de nos habitudes (...) Realiser 
une transformation durable est un processus qui commence 
souvent de fagon brutale mais dont le pilotage necessite une 
trame temporelle significative. En consequence, il faut prevoir 
des ajustements que I'on doit operer a tres court terme et 
d'autres qui prennent un certain temps a s'imposer. Le con- 
texte general est des plus appropries pour revoir des croyances 
et des pratiques ancrees dans la realite du debut des annees 
1970. 
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A cet egard, bien des attitudes et des comportements innova- 
teurs a I'epoque, aujourd'hui nous emprisonnent, et empechent 
toutes possibility reelles de changement, de depassement. » 


L'application concrete de cette approche permet de mettre davantage 
I'accent sur les modeles d'integration plutot que sur les processus. 
L'organisation se donne ainsi les moyens d'aborder une realite complexe 
en facilitant la synergie entre ses composantes. 


2.3. U n systeme d'information pertinent 

Les organisations confondent souvent la quantite d'informations disponi- 
bles ou la complexity d'un systeme informatique avec la qualite ou la 
pertinence des informations obtenues. Elies croient que systeme de pros¬ 
pective rime avec quantite d'informations et epuisent des ressources a 
tenter de mettre en place le systeme parfait. Notre fagon de penser doit 
changer: ce n'est pas tant la disponibi I ite de I'information qui fait defaut 
ni meme son etendue, que la capacite a effectuer dans la masse d'infor¬ 
mations disponibles un tri adequat. 

II est preferable de developper une aptitude a rechercher I'information la 
plus pertinente pour l’organisation eta developper un systeme de lecture 
serree de I’environnement qui permettra un decodage adequat de 
I'information. L’element cle d'une attitude prospective repose sur I’habi- 
lete a decoder I'information. Art ou science ? Difficile de le dire car la 
prospective va souvent reposer sur des methodes d'analyse statistique 
sophistiquees. Ce qu'on peut dire cependant, c’est que I'experience de 
I’utilisateur est fondamentale. Tout individu decode I'information en 
fonction de ses preoccupations, de ses attentes et de sa propre grille 
d'analyse qui decoule de ses experiences et de ses fonctions. Le deco¬ 
dage d'une meme information ne sera pas le meme pour un directeur de 
production et pour un directeur des ressources humaines. II vient 
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toujours en avant plan et se detache d'un champ perceptif, de ce qu'on 
attend, voire de ce qu'on connait deja. 


2.4. U ne vision consciente de ('organisation 

Les dirigeants d'une organisation ont generalement une vision claire de 
I'avenir ou devraient y travailler. M ais en periode d'incertitude comme 
cel I e que nous vivons actuellement, I'absence de vision devient un fac- 
teur tres negatif. En matiere d'information, I'absence de vision cons¬ 
ciente faitde la cueillette d'informations un exercice de type comptable. 

La lecture des informations devient un exercice perilleux car, en 
I'absence de direction claire, il est difficile de detecter les opportunity 
dans la masse d'informations recueillies. U ne tendance ou une informa¬ 
tion ne devient en effet une opportunite qu'en relation avec un projet ou 
une vision. Une information n'est pas une opportunite en soi. La pros¬ 
pective est un outil qui repose sur un dosage harmonieux de rigueur 
dans la collecte des donnees, d'intelligence dans la lecture de I'informa- 
tion et d'engagement par renonce d'une vision. L'interaction entre ces 
trois volets est le fait de dirigeants preoccupes par la quete du sens. 
L'entreprise se doit d'introduire a tous les niveaux la conscience et 
I'intelligence qui permettront de profiter du chaos apparent et de la 
complexity de la situation actuelle pour se developper et survivre. 


2.5. Gerer dans le present, dans I'ici et le maintenant 

L'imprevisible evidemment concerne un futur encore mysterieux et alea- 
toire. Gerer au present permet plus de visibility surtout si la vision est 
large, voire globale. En fait tout est dans le present pour qui sait regarder 
et penser en termes de champs. 

Le champ ici c'est l'entreprise dans sa totalite, ses acteurs et son envi- 
ronnement. Cette approche accorde une importance a tout ce qui sur- 
vient dans le champ, les dysfonctions et leurs causes sont peut-etre du 
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passe mais elles sont la aussi dans le present, ainsi que les solutions. 
Tous les debats autour de la mondialisation en sont une bonne illustra¬ 
tion. Les evenements de I'autre bout de la planete nous concernent et 
agissent sur nous selon la loi du chaos qui indique qu'un battement 
d'ailes de papillon en Amazonie peut declencher une tempete en 
Europe ou la secheresse en Afrique. 

L’arrivee d'un coach dans l'entreprise peut changer le systeme en place 
par sa curiosite, sa naivete, son regard neuf, sa vison etendue et I’alti- 
tude de sa position. Lui aussi va faire partie du champ qui se reorgani- 
sera autour de cette presence. Le coaching prend toute son importance 
dans les periodes de crise, de restructuration avec ses inevitables licen- 
ciements collectifs, les demenagements, changements d'organigrammes, 
et surtout les evenements a forte incidence emotionnelle. 

L'assureur AX A a attire cette annee I’attention des medias 
en augmentant (de 100% !) les primes concernant ie vehe¬ 
ment de rentes apres deces de parents d'enfants handica- 
pes. Cette logique purement comptable a ete une publicite 
tres negative qui a oblige l'assureur a negocier avec les 
associations de parents et a differer les augmentations de 
primes. Un coach n'aurait pas occulte /'impact emotionnel 
d'une telle initiative. 


3. LE DEFICIT DE CONTACT : UN PROBLEME GENERAL 

Les managers, masculins particulierement, ont des difficultes a etre en 
contact avec eux-memes ; ils sont comme coupes de leurs sensations; 
les messages corporels ne sont pas vraiment signifiants pour eux ; il fau- 
dra parfois qu'ils arrivent par exemple dans un lit d'hopital pour qu'ils 
comprennent que les sensations thoraciques eprouvees etaient les pre- 
mices d'un accident cardiaque. Ils ne sentent pas le stress, ils constatent 
bien souvent seulement ses consequences, par exemple sous la forme 
d'une maladie (hypertension, ulcere de I'estomac.) N 'etant pas branches 
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sur le ressenti, les emotions, ils n’ont qu'une vue partielle de la realite, 
limitee au domaine rationnel et visuel. Ils n'ecoutent pas et ne s'ecou- 
tent pas parler. Ils ne captent pas les etats affectifs de leur environnement 
et parfois, le meme processus survient avec I'epouse et les enfants qui 
leur reprochent leur manque de d isponi bi I ite et leur froideur affective. 
Ils sont enfermes dans un monde materiel securisant mais partiel. Sur le 
plan professionnel cela a de lourdes consequences : pertes de clients et 
de marches faute de contact, d'impatience etde non d isponi bi I ite. 

Enfin il est difficile et fatigant, car cela demande de la concentration, 
d'etre conscient de son etat de conscience : mais alors la connaissance 
de soi estsuperieure etde meilleure qualite que la connaissance que les 
autres ont de moi ; cette conscience de I'etat de conscience, une cons¬ 
cience au deuxieme degre en somme, est un facteur d'eveil et de vic- 
toire sur la confusion qui guette le manager surmene. 


4. LECULTEDU POUVOIRETDU SUCCES 

4.1. Etre un homme dans la culture industrielle : 

Pexigence de performance 

II existe un paradoxe entre I'exigence de performance du dirigeant dans 
son contexte professionnel : puissance, look viril, ferocite et parfois son 
comportement sexuel danssa real ite personnels : impuissance partielle 
ou totale, perte de desir avec leurs complications relationnelles. Une 
nouvelle virilite s'est appuyee sur des images stereotypees de la 
modernite : le cow-boy muni de son revolver phallique. 0 r « cette inte¬ 
gration du modele ideologique conduit a une quasi-negation de soi- 
nneme qui, parfois, entrafne la vie familiale dans une relation masochiste 
ou le surhomme viril finitparse griller. » nous dit P. Leleu. 

L'image de virilite est fortement vehiculee dans I'entreprise: force, 
action, durete, combativite, ambition, competence. La notion de guerre 


84 


© Editions d’O rganisation 



L'entreprise, dragon des temps modernes 


intervient necessairement dans le comportement du manager. Son corps 
et son caractere sont forges pour combattre, son psychisme se trouve au 
centre de sa raison et de sa volonte et si la colere lui est permise, les lar- 
mes et toute autre forme d'emotion sont a proscrire. 

Ces ideaux de puissance sont perturbes par des points obscurs souvent 
inconscients car ils cachent une fragility evidente ou tendresse (intimite) 
et mortalite (finitude) terrifient notre heros. En effet, comme I'ecrit Sam 
Keen, « les sentiments I'effraient, tout comme la nature, les femmes, la 
mort; en fait, tout ce qui echappe a son controle. » Le maitre mot est 
bien la : le controle. 

C'est a la fois un probleme d'image narcissique (le look viril) et la mani¬ 
festation du niveau phallique de developpement de notre culture qui 
demande a I'homme d'etre performant, penetrant, agressif, excellent, 
gagnant, en un mot: puissant. C'est cet homme-la que les femmes vont 
admirer, preferer, desirer comme geniteur. Ainsi, l'entreprise, univers 
masculin domine par les valeurs viriles est un lieu de pouvoir, dans 
lequel peuvent s'exprimer les valeurs viriles. 


4.2. Le prix du succes 

Le gout du pouvoir et de I'argent, le besoin de vaincre, la volonte de 
maitriser son destin (et de batir un empire), le culte du narcissisme... 
voila les ingredients de la classe des vainqueurs. Cependant, lorsque 
I'energie est en perte de vitesse, que les motivations ne fonctionnent 
plus aussi fortement, et que la demande de performance devient de plus 
en plus exigeante, alors s'installent des signaux d'alarme : stress, decou- 
ragement, perte de creativite, somatisation, depression, trouble du desir. 

Le « burn out» se manifeste apres une profonde lassitude du combat 
Grand nombre d'entreprises perdent I’efficacite de leurs meilleurs 
elements en raison de ce profond mal-etre qui s'installe, aussi bien dans 
la vie professionnelle du manager que dans sa vie personnels. Ces cau¬ 
ses sont multiples et profondement imbriquees : vie a flux tendu, incerti- 
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tude sur le devenir de I'emploi, difficulty a organiser son travail ou a le 
concilier avec sa vie personnels, gestion permanente du changement. 

Les fantasmes sont souvent de type sado-maso : excitation sexuelle par 
I'hostilite dans une ambiance de revanche. M erne si le manager n'est pas 
« impuissant» au sens litteral du terme, les problemes cites precedemment 
engendrent chez lui une nouvelle sorte d'impuissance : le desir sexuel fai- 
ble (baisse de la libido par le stress et la perte d'energie) et I'orgasme pre¬ 
mature (tout est fait dans I'urgence : la rapidite etant culturelle, et la 
lenteur une perte de temps). Puissance et sur-assuranee cote professionnel, 
impuissance et ambiguTte cote prive, tel est le paradoxe. 

Si cette vision phallique de la masculinite ne concerne ni la majorite des 
hommes, ni la majorite des managers, force est de constater qu'il semble 
difficile pour I'homme d'assumer le role de manager avec un modele de 
virilite exigeantet souvent trap durettrop contraignant avec la vie reel I e 
carcontraire a la bisexualitedetoutetre humain. Le coaching estresolu- 
menttourne vers le developpement personnel du manager, pour I'aider 
a gerer I'extreme complexity du monde industriel etses contradictions si 
choquantes parfois pour la pensee cartesienne. 


5. MALAISES RELATIO N N ELS DAN S 
LA COMMUNICATION ETJEUX PERDANTS 
DANSL'ENTREPRISE 


Ces jeux ou scenarios repetitifs de comportements ont ete bien 
decrits par les praticiens de I'analyse transactionnelle (AT) a la 
suite des ecrits maintenant classiques d'Eric Berne (voir aussi 
en annexe « Les systemes en proximite du coaching »). 


86 


© Editions d’O rganisation 




L'entreprise, dragon des temps modernes 


5.1. Le jeu gagnant/gagnant 

C'est un jeu dans lequel tous les partenaires se sentent solidaires dans 
leur desir de gagner en commun. A I'interieur de l'entreprise la regie de 
ce jeu est«tous pour un et un pour tous ». Le desir d'etre de chacun se 
confond avec ceiui des autres; le groupe fusionne en une identite col¬ 
lective valorisante que chacun revendique comme constitutive de sa 
propre identite. L'identite et I'appartenance se confondent: chacun se 
valorise par le fait meme qu'il est reconnu comme appartenant au meme 
groupe que ceux avec lesquels ils partagent les memes coutumes ou 
modes de vie. L'autonomie individuelle se reduit a exercer son talent a 
se conformer le mieux possible aux exigences du groupe selon les for¬ 
mes codees valorisantes qu'il impose. 

Cejeu estenthousiasmant, il metl'individu horsde lui-meme, en le libe- 
rant de I'angoisse a devoir choisir par lui-meme, il le gratifie selon des 
rituels symboliques reguliers de reconnaissance positive et I'assure 
contre le hasard et I'adversite. II implique souvent I'identification collec¬ 
tive a un chef charismatique qui incarne les valeurs du groupe. II accroit 
le sentiment de la puissance de chacun par I'addition des forces physi¬ 
ques et symboliques: tous gagnants ensemble comme les membres 
d'une equipe de football. 

A I'exterieurde l'entreprise le jeu gagnant-gagnantest aussi possible. Par 
exemple quand le titre boursier d'une entreprise monte et se valorise, 
tout les acteurs sont gagnants: entreprise, actionnaires, brokers, ban- 
ques, et meme I’Etat grace aux rentrees fiscales. C'est ce qu'on nomme 
« I'effet richesse », qui entraine la consommation et une valorisation 
generale de I’economie. 

Une entreprise qui distribue des stock-options a ses dirigeants et cadres 
met en place un systeme gagnant-gagnant stimulant et motivant d'ou 
I'actuel succes de cette pratique. A ce jeu s'oppose le jeu gagnant/ 
perdant, plus conforme a une societe pluraliste, individualiste et compe¬ 
titive. 
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5.2. Le jeu gagnant/perdant 

Ce jeu exige de chacun qu'il se valorise dans son autonomie et sa puis¬ 
sance individuelle aux depens des autres en une competition ouverte et 
reguliere. Son principe est que le meilleur ou le plus fort gagne et son 
enjeu est, pour chacun, de se distinguer dans un cadre ou il contribue a 
creer de nouvelles normes et valeurs sociales valorisantes. 

Sa contrainte est double : 

- toujours remettre son titre ou sa position en jeu en une competition 
qui repose sur le principe formel de I'egalite des chances; 

- que nul ne soit elimine ou ne se sente definitivement exclu du jeu. 

Le modele de ce jeu n'est pas la guerre comme on le croit souvent, mais 
la competition sportive et la concurrence capitaliste. Sur le plan ethique 
ce jeu vise a mettre le narcissisme egocentrique de chacun au service de 
la satisfaction de tous. Ce qui est autrement plus efficace que de tenter 
de rendre les hommes capables de renoncer a leur egoisme au nom de 
valeurs superieures. M ais ce modele est sans cesse affecte par le jeu des 
rapports inegalitaires de pouvoiretdonc il engendre, en opposition avec 
son principe d’egalite des chances, I’accroissement des inegalites, 
I’exclusion des vaincus et le risque de tensions sociales et politiques; 
c’est pourquoi il y a besoin d'un Etatde droit, y compris social, fort pour 
retablir I'egalite des chances et done les conditions memes du libera- 
lisme. 

Dans I'entreprise, ce jeu gagnant-perdant est le modele habituel : une 
entreprise forte ou dominante impose sa loi et profite de ses clients, de 
ses cadres de ses employes et se developpe en ecrasant ou rachetant ses 
concurrents. Au niveau des dirigeants, s'elever dans la hierarchie neces- 
site d'eliminer les autres, avec tous les jeux de pouvoir que Ton connait. 

La synthese la plus raisonnable entre les deux jeux precedents semble 
etre lejeu donnant/donnant. 
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5.3. Le jeu donnant/donnant 

Le jeu donnant/donnant est I'echange reciproque de biens et de services 
dans lequel chacun est en droit d'exiger de recevoir ('equivalent de ce 
qu'il donne. II est universel car il ne reconnait aucun statut particular et 
peut s’operer quelle que soit la position sociale des uns et des autres : il 
suffit d'avoir quelque chose a vendre ou a donner qui reponde au desir 
de I'autre partenaire. Et dans I'echange marchand, n'importe qui peut 
etre partenaire, a condition qu'il soit solvable, ce qui n’est pas un statut 
ou une identite, mais une situation temporaire de fait. Le jeu est regule 
par la necessity de rendre I'echange possible par I’accord avec I'autre 
(marchandage) et done de trouver un compromis mutuellement avanta- 
geux, il est liberal car il est contractuel et engage la libre decision de 
chacun. II est done par essence rationnel (reciproque, calculable et 
previsible) et raisonnable (il oblige a I'accord pacifique et volontaire 
mutuel). 

La encore une regulation est indispensable pour reequilibrer les echan- 
ges en faveur des plus faibles (redistribution par I'impot et les droits 
sociaux). Cette regulation est une condition de la poursuite a long terme 
du jeu. Precisons en effet que le jeu des echanges est le plus souvent a 
court terme, des lors qu'aucune obligation de fidelite, n'impose que Ton 
echange indefiniment avec le meme partenaire. Mais par le fait meme 
de sa rationalite liberale, il tend progressivement a devenir le modele de 
tous les echanges. 


5.4. Les jeux irrationnels perdant/gagnant 
et perdant/perdant 

Ces jeux sont irrationnels car ils sont par nature pervers et ambigus voire 
suicidaires. C’est comme se tirer une balle dans le pied. Pervers, car ils 
appartiennent au registre sado-masochiste comme nous le verrons plus 
loin, lors de I'etude des troubles de la personnalite. Ce sont des jeux 
dans lesquels I'un des partenaires se donne le statut de victime pour 
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mieux soumettre les autres a un chantage affectif permanent grace au 
sentiment de culpabilite qu'il entretient par la mise en scene de sa souf- 
france. Ils sont hypocrites car ils masquent derriere leur aspect morale- 
ment correct (bien valorise par les medias) et, dans la forme extreme de 
ressentiment, qu'est le jeu heroique perdant/perdant (la compassion 
charitable), ils affirment insidieusement une volonte de pouvoir tyranni- 
que. Ils entretiennent indefiniment le malheur pour en jouir et exiger des 
autres d'etre aime a leur mesure infinie. Ils font cesser toute resistance 
en obligeant les autres a rembourser sans compter une dette qualitative 
inextinguible. Cesjeux sans fin sont done profondement masochistes par 
la complaisance vis-a-vis du malheur qu'ils entretiennent et la domina¬ 
tion inconsciente qu'ils instituent, et il est un devoir du coach d’en 
denoncer I'hypocrisie larmoyante et les dangers. 

Les jeux perdant/perdant sont des revanches ou des vengeances dans 
lesquelles un manager se laisse couler pour entrainer les autres et 
I'entreprise dans la faillite. Les exemples sont frequents pendant ou 
apres des procedures de divorce, I 'eviction d'un associe, ou une succes¬ 
sion conflictuelle. Nous avons le souvenir de denonciations au fisc ou 
aux douanes de la part d'epouse traumatisee ou d'un associe furieux, 
qui ont entraine la disparition de I'entreprise sans profit materiel pour le 
delateur voire a I'encontre de ses interets et pour la seule amere satisfac¬ 
tion de la vengeance. Des conflits sociaux tendus et haineux vont egale- 
ment conduire I'entreprise au depot de bilan, comme dans I'agonie de 
I'entreprise horlogere LIP. 

Dans toutes ces situations, I'indication de coaching et de mediation 
devrait etre un imperatif! Le besoin de coaching sera encore plus fla¬ 
grant si les problemes relationnels sont de type pervers et lies a des pra¬ 
tiques de pouvoir abusives. 
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6. PERVERSITE ET SOU MISSION : H ARC ELEMENT 
MORAL ET H ARC ELEMENT SEXUEL EN ENTREPRISE 


6.1. Le harcelement moral 

C'est une pratique ancestrale favorisee par la relation dominant/domine 
socialement presente dans toutes les cultures et chez les animaux mam- 
miferes. L'entreprise est un milieu favorable pour confondre pouvoir hie¬ 
rarch i q u e et domination mentale et se laisser aller inconsciemment a 
I'ivresse du pouvoir sans frein. Dans d'autres situations, ne pouvant 
obtenir le depart d'un subordonne par les voies legales (faute grave, 
incompetence), des superieurs tentent par intimidation, menaces, chan¬ 
tage, pressions psychologiques d’arriver a leur fins. Parfois il s'agit de 
vengeance pour des motifs personnels (rivalite professionnelle ou per¬ 
sonnel^, contentieux anciens, racisme, xenophobie). Enfin une person- 
nalite fragile et soumise, type bouc emissaire, ou souffre douleur peut 
faire I'objet de brimades chroniques par un groupe coutumier de bizuta- 
ges qui n'y voit pas grand mal car cela existe depuis longtemps « et 
meme il trouve ga drole ». 

Parsa formation psychologique etses qualites d'ecoute, le coach estevi- 
demment en premiere ligne pour reperer et decrypter ces processus. 

Le harcelement moral est devenu d'actualite depuis le livre de Marie- 
France Hirigoyen et tousles ecritset etudes consacres ensuite a cesujet. 
U n projet de loi a ete depose a I’Assemblee nationale et sera sans doute 
adopte. 

II est a remarquer que certains theoriciens du management et des ensei- 
gnants en ecoles de commerce n'ont pas hesite a recommander la 
« gestion par le stress » comme plus efficace que des formes paternalis- 
tes de gestion et a I'eriger en systeme. 

Cette violence occulte, d’ordre psychologique, se manifeste par diffe- 
rents harcelements, brimades et persecutions et donne immanquable- 
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ment lieu a des degats psychologiques et physiques. Ces degats sont 
d'autant plus graves que les personnes visees sont terrifiees et eprouvent 
des difficultes a parler de leur situation et a etre reconnues comme victi- 
mes. La gestion par le stress est a I'evidence un calcul errone sacrifiant la 
relation et le climat d'une entreprise a des profits a court terme. A long 
terme les tensions et conflits vont entrainer arrets maladie, greves, sabo¬ 
tages, baisse de productivity et la destruction de I'entreprise sera I'abou- 
tissementde cejeu perdant-perdant. 


Management par la terreur 

Jean-Pierre, cadre d'une entreprise ceuvrant dans les nou- 
velles technologies, a eu affaire pendantplusieurs mois a un 
superieur « manageant par la terreur ». 

Avantmeme d'avoirdit bonjour, celui-ci estdeja en train de 
crier et de faire des reproches qui manifestement s'adres- 
sent a d'autres ou concernent des problemes dont Jean- 
Pierre n 'a pas la nnoindre idee. 

Charge de faire un projet sur une future mission «faites 
court et clair, en deux pages », Jean-Pierre se voit ensuite 
reprocher en reunion, la nullite de son texte qu'entre temps 
le superieur a reecrit sur vingt pages. 

« Vous ne connaissez rien a i'economie ». Or Jean-Pierre 
est diplome d'une grande ecole de commerce et a travaille 
plusieurs annees comme responsable financier. 

C’est un horn me disc ret, fin, sensible qui est atterre par ce 
climat relationnel dans la violence verbale et qui se 
deprime de plus en plus car il regoit tous ces reproches au 
premier degre. 

Charge d'une etude complexe qu’il passe ses nuits a perfec- 
tionner dans les details, il est stupefait de constater que 
cette etude presentee a la direction, estsignee parson supe¬ 
rieur qui s’en attribue la paternite exclusive. Jean-Pierre 
souffre mais n'ose protester, meme quand il regoit des 
reproches de la direction sur son insuffisance de travail. 
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C'est I'occassion pour le superieur de lui annoricer qu'il 
n’aura pas de prime cede an nee et qu’il a de la chance de 
ne pas etre licencie « grace a son soutien ». 

Jean-Pierre entre dans un processus depress'd ou heureuse- 
mentil entreprend un coaching prive. La premiere etape de 
ce coaching est centree sur une politique de « visibility » ou 
il va faire connaitre par divers moyens a la direction et a ses 
collegues la realite et la valeur de son travail, et a se 
confronter au superieur. 

Celui-ci lui confie alors une mission technique hors de ses 
competences. Jean-Pierre est pret a demissionner, quand le 
superieur est mute suite a un conflit avec une femme inge- 
nieur qui n'a pas supporte son style managerial misogyne, 
et a porte le probleme a la direction. 

Jean-Pierre est soulage par le fait de ne pas etre le seul en 
cause, car au fond de lui-meme il s'attribuait les insuffisan- 
ces reprochees. 

A present avec son nouveau superieur, il respire, il arrive au 
travail sans stress et ne comprend pas comment il a sup¬ 
porte I'autre pendant de longs mois. 

Le management par la terreur trouve aussi sa legitimite par 
I'acceptation de ses victimes. 


Quel role le coach peut-il assurer dans ce domaine sensible ? II ne doit 
en aucun cas cautionner les pratiques de harcelement ou de stress. II 
peut intervenir comme mediateur entre les victimes et le harceleur. II 
peut intervenir aupres de la DRH (direction des ressources humaines), 
du medecin du travail en faisant oeuvre pedagogique et bien sur de la 
DG (direction generale). II peut informer les victimes de leurs droits, des 
procedures et recours possibles. II peut enfin leur apporter par un coa¬ 
ching ponctuel ou etendu un soutien psychologique adapte et leur eviter 
de tomber dans la depression, la vengeance aveugle ou une carriere de 
victime impuissante. 
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6.2. Feminin incorrect 

Malgre la regression des attitudes sexistes, celles-ci persistent encore 
dans la culture de certaines entreprises, sous forme de vexations, brima- 
des, discriminations, salaires plus faibles, promotions retardees. Toutest 
bon parfois pour signifier aux femmes qu'elles sont de nature differente, 
done inferieure : trap grosses, trap noires, trap enceintes, trap absentes, 
trap emotives, trap maquillees... Le role des dirigeants est en cause dans 
la persistance de ces attitudes qui finalement perturbent le climat rela- 
tionnel etla productivite. 

Le coach peut intervenir de fagon pedagogique en demontrant que les 
differences homme/femme sont bien reel les mais qu'elles n’ont aucune 
influence sur la producti vite, que le sexisme est une variete de racisme, 
et qu'un bon climat relationnel entre les sexes est largement positif pour 
tout le monde. 


6.3. Q uelques techniques de harcelement 

Les victimes de ces pratiques ont besoin d'un coach, de quelqu'un 
d'exterieur a I'entreprise qui puissent les aider a reagir et a faire face a 
des formes multiples de harcelement. II est necessaire de donner quel- 
ques informations pour identifier ces procedes violents etdestructeurs. 

Deconsiderer 

Le «jeu » consiste a deformer tout ce que dit ou fait la victime de fagon 
a la faire apparaitre en negatif. Se moquer de ses petits travers ou 
defauts. Denigrerson travail et/ou sescapacites professionnelles. Essayer 
de I'attaquer a travers sa vie privee (famille, reputation). 

Au travail, c’estcontraindre la victime a destaches nettement inferieures 
ou nettement superieures a ses competences. En tant que collegue, par 
exemple, e'est sous-entendre que la personne n'a pas les competences 
requises pour ce qu’on lui confie ou qu'elle occupe son temps de travail 
a des activites personnels. 
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Isoler 

On n'adresse plus la parole a la victime eton encourage I'entourage a 
pratiquer de meme. Une autre variante consiste a declencher une qua- 
rantaine. Plutot que de se faire agresser, il est fort probable que la vic¬ 
time choisira aussi de s'isoler, ce qui renforcera I'effet car celui qui 
choisit de s'extraire d'un groupe est mal pergu. Le pervers aura cree une 
nouvelle breche par laquelle il s'engouffrera en faisant croire que la vic¬ 
time n'est pas sociable, qu'elle meprise les autres, etc. U ne autre techni¬ 
que, consiste a I'affubler d'un comportement marginal imaginaire, 
comme I'alcoolisme, la toxicomanie, le SIDA ou la pedophilie. 

Empecher I'expression 

II faut empecher la victime de parler, de fagon a continuer a beneficier 
du soutien passif (quelquefois actif) des collegues.Tout se joue done a 
I'insu de la victime ou suffisamment loin pour que cela lui fasse mal tout 
en gardant la possibility de jouer la carte du «tu as mal interprets ce que 
Ton disait». 

Accuser de paranoia 

Si la victime se plaint etsouffre c'estque ses persecutions sontfantasma- 
tiques faute de preuves et de temoins. 

En Europe, 8 % des actifs se disent soumis a une forme d'intimidation ou 
de harcelement psychologique, 4 % sont victimes de violences physi¬ 
ques, 2 % de harcelement sexuel. Le harcelement se manifeste de fagon 
horizontale (entre collegues d'un meme niveau hierarchique) dans 44 % 
des cas, de fagon descendante (entre superieur hierarchique et subor- 
donne) dans 47 % des cas, de fagon remontante (de subordonne a supe¬ 
rieur hierarchique) dans 9 % des cas. 

Les administrations sont le secteur le plus touche, puis viennent les ban- 
ques et les assurances. En France, 30 % des salaries vivent des situations 
de tensions avec leur hierarchie, 21 % avec leurs collegues. Plus on est 
ancien, plus on est qualifie, plus les tensions avec la hierarchie sont ele- 
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vees. 60 % des salaries pensent qu'une erreur de leur part les exposerait 
a un risque de sanction, sur leur emploi ou leur remuneration 1 . 

6.4. Q u'est-ce que le harcelement sexuel en entreprise ? 

Selon le Code penal frangais le harcelement sexuel est : «le fait de har- 
celer autrui en usant d'ordres, de menaces ou de contraintes dans le but 
d'obtenir des faveurs de nature sexuelle par une personne abusant de 
I'autorite que lui conferentses fonctions ». 

Notons que le delit est constitue quel que soit le sexe du harceleur, et 
pas seulementdans le cadre du travail ou de I'entreprise. 


Des exemples... 

Un interet sexuel persistant et abusif, de la part d'une per¬ 
sonne qui sait ou devrait savoir qu'un tel interet n'est pas 
souhaite. 

Une promesse implicite ou explicite de recompense liee a 
la satisfaction d'une demande d’ordre sexuel. 

Une menace implicite ou explicite de represail les en cas de 
refus de se conformer a une demande d’ordre sexuel, ou 
des represailles effectives a la suite d’un refus. 

Des remarques ou des comportements abusifs a caractere 
sexuel qui peuventetre pergus comme portant atteinte a un 
environnement propice au travail. 


Le harcelement sexuel peut entrainer des consequences graves tant pour 
la victime que pour la personne qui fait I'objet d'une plainte. II cree une 
atmosphere d'intimidation et d'hostilite qui peutse reveler nefaste pour 
le travail de la victime. Quant au ou a la coupable, il ou el I e peut voir sa 


1. Sources: ministere de I'Emploi, Fondation europeenne pour I'amelioration 
des conditions de vie et de travail, 1997. 
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carriere menacee et est passible de poursuites judiciaires (en France un 
an d'emprisonnement et 100 000 F d'amende au maximum). Si vous 
etes victime ou temoin de harcelement sexuel voici quelques conseils 
qui pourraient vous venir en aide. 


Que faire ? 

Dire a la personne qui vous harcele que son comportement est 
offensant et demandez-lui d'y mettre fin. 

Se confier a une personne en qui vous avez confiance par 
exemple votre coach et demandez-lui conseil. 

Encourager la victime a contacter un centre d'intervention 1 en 
matiere de harcelement sexuel pour denoncer la situation et 
obtenir des renseignements sur les demarches possibles. 

Tenir un journal de bord precis de chaque evenement (nature 
des propos et gestes, heures, dates...), enregistrer des propos, 
recueillir des temoignages. 

Porter plainte aux autorites judiciaires (commissariat, procureur 
de la Republique) et prendre un avocat. 


Parfois c'est un service entier qui se mobilise pour exprimer son refus de 
certaines pratiques: 

Entre le 11 et22 Janvier 1999, un service ad mini strati f de la 
Drome a Valence est reste portes closes. La quasi-totalite 
des 140 employes se trouvaienten assemblee generale per- 
manente, sorte de greve qui n'en porte pas le nom, pour 
marquer leur refus de travailler sous les ordres d'un supe- 
rieurmis en examen pour harcelement sexuel. 

Parole contre parole. 


1. O u s'adresser en cas de harcelement moral ou sexuel en entreprise ? 

A consulter: « Maux pour mots », association strasbourgeoise de medecins du 
travail et de psychosociologues, pourl'aide aux victimes de harcelement moral. 
16, rue des Cai I les, 67100 Strasbourg. Tel. : 03 88 65 93 88. 
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Cet exemple est symptomatique. II illustre la difficulty a regler les affai¬ 
res de harcelement sexuel au sein d'une entreprise. Le plus souvent, 
parole contre parole, temoignage contre temoignage, la justice doittran- 
cher entre deux versions radicalement contradictoires. Comment prou- 
ver I'existence de pressions sexuelles? Comment demontrer a un juge 
que les gestes ou remarques d'un superieur sont a connotation sexuelle ? 
Inversement, malgre I’evidente presomption d'innocence, comment se 
disculper d'une accusation mensongere d'un salarie tres mal intentionne ? 


7. LES PSYC H 0 PATH 0 LO GIES PRO FESSI0 N N ELLES : 
COMMENT LES IDENTIFIER 

7.1. Comment se manifestent-elles dans I'entreprise ? 


Les manifestations les plus frequentes des psychopatholo¬ 
gies professionnelles : 

Stress 

Stress post-traumatique 
Burn out (epuisement) 

Depression parfois suicidaire 

Demotivation 

Apragmatisme 

Irritabilite 

Agressivite 

Sabotage 

Absenteisme 

Accidents du travail 

Arrets de travail 

M aladies psychosomatiques 
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Ces manifestations psychopathologiques peuvent etre soit la conse¬ 
quence de crises ou d'evenements passagers ou ponctuels, soit asso- 
ciees a des situations durables ou a des troubles de la personnalite. II 
s'agit la de situations complexes, necessitant chez le coach des qualites 
de finesse, de perspicacite et une expertise etendue en psychologie. 

Q u'est-ce qu'un trouble de la personnalite ? 

Le DSM-IV 1 , definit ainsi le trouble de la personnalite : II s'agit « d'un 
mode durable des conduites etde I'experience vecue qui devie notable- 
ment de ce qui est attendu dans la culture de I'individu, qui est envahis- 
sant et rigide, qui apparait a I'adolescence ou au debut de I’age adulte, 
qui est stable dans le temps et qui est source d'une souffrance ou d'une 
alteration du fonctionnement. » 

Les troubles de la personnalite sont definis par des caracteristiques com- 
munement appelees traits de personnalite : parexemple, la mefiance, le 
perfectionnisme, le detachement par rapport aux relations sociales, les 
croyances bizarres, I'impulsivite, etc. 

Les traits de personnalite sont considers comme des symptomes 
lorsqu'ils envahissent des situations personnels et sociales diverses et 
qu'ils entrainent une souffrance, qu'ils nuisent au fonctionnement 
social, professionnel ou familial. Les traits de personnalite doivent aussi 
etre distingues des elements qui apparaissent pour une periode limitee 
en reponse a des situations de stress. Le diagnostic de trouble de la per¬ 
sonnalite est done difficile a poser. 

On peut soutenir qu'il existe une infinite de personnalites, la personna¬ 
lite d'un individu etant aussi unique que son genome etque son histoire. 
La notion de personnalite ne serait done qu'une simplification a visee 
pedagogique. 


1. American Psychiatrie Association. DSM-IV, Criteres diagnostiques (Washing¬ 
ton DC, 1994). Traduction parj. D Guelfi etal. Masson, Paris, 1996. 
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Le DSM-IV definit dix troubles de la personnalite. La plupart 
d'entre nous presentons destraits de ces personnalites. D'autre 
part, il arrive que plus d'un trouble se retrouvent chez une 
meme personne. 

«La personnalite paranoi'aque est caracterisee par une 
mefiance soupgonneuse envers les autres dont les intentions 
sont interpretees comme malveillantes. » 

«La personnalite schizoi'de est caracterisee par un detache- 
ment vis-a-vis d'autrui et un deficit d'expressions emotion- 
nelles. » 

«La personnalite schizotypique est caracterisee par des rela¬ 
tions reduites, par des distorsions de la realite et des conduites 
excentriques. » 

«La personnalite antisociale est caracterisee par un mepris et 
une transgression des droits d'autrui, des conduites delinquan- 
tes ou marginales. » 

«La personnalite borderline est caracterisee par une impulsi- 
vite marquee et une forte instability des relations, de I'image 
de soi et des affects. » 

«La personnalite histrionique est caracterisee par des repon¬ 
ses emotionnelles excessives et une quete d'amour et 
d'attention. » 

« La personnalite narcissique est caracterisee par des fantaisies 
ou des comportements grandioses, un besoin d'etre admire et 
un manque d'empathie. » 

«La personnalite evitante (phobique) est caracterisee par 
I'inhibition, par des sentiments de ne pas etre a la hauteur et 
une hypersensibilite au jugement negatif d'autrui. » 
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«La personnalite dependants est caracterisee par un compor- 
tement soumis et adhesif lie a un besoin excessif d'etre pris en 
charge. » 

«La personnalite obsessionnelle-compulsive est preoccupee 
par I'ordre, la perfection et le controle. » 

Deux autres troubles de la personnalite sont a I'etude : la per¬ 
sonnalite depressive (sans criteres de depression tranche ou 
majeure) et la personnalite passive-agressive (attitudes nega¬ 
tives et resistance passive). 


Dans cette perspective la notion de personnalite n’est pasfigee : revolu¬ 
tion est possible vers la polarite opposee ou voisine, en fonction de 
I’environnement ou des avancees du coaching. 

A cette classification purement descriptive nous preferons la classifica¬ 
tion gestaltiste de Serge Ginger (1989) qui a I’avantage de grouper les 
troubles de la personnalite en paires (polarites) opposees, ce qui permet 
de lesvisualiserfacilementsurun cercle. 
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7.2. Comment les identifier ? 


Roue des personnalites 

(selon Serge Ginger) 


Paranoia 



Retrait 


Les fiches suivantes presentent les caracteristiques types de chaque per- 
sonnalite, leurs points forts et, a titre symbolique, leur place dans le 
monde professionnel. 
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L'H YSTERIQUE : LE REGARD ET LE DESIR DE L'AUTRE 

L'hysterique a un tresfortdesirde paraitre : il a besoin de capter I'interet 
des autres et d'etre au centre de tout. II est sociable, il aime parler, etre 
en contact, meme s'il le faitde fagon excessive parfois. C’estun (ou une) 
adulte qui aurait refuse de grandir a certains moments: il s'agit d'un 
eternel adolescent. U n rien I'amuse, le fait rire et s'exprimer avec volu¬ 
bility. Son entourage peut lui reprocher d'etre superficiel et d'avoir des 
difficultes a achever une action. 

II s'interesse a tout, passe d'une chose a une autre mais sans aller dans 
I'approfondissement de la connaissance ou du contact d’ou le reproche 
de manque de fiabilite, en particuIier dans le domaine professionnel. 

S'il parle beaucoup et fort, il ecoute peu. L'essentiel est dans la mise en 
scene, I'aspect dramatique ou humoristique de I'existence, les exces en 
tout. II passe aisementdu rire aux larmes. 

L'hysterique est une personne attachante car el le met de la vie et de la 
couleur dans la relation. 0 n I'aime pour sa gentillesse, ses excentricites 
et parfois sa naivete. 

La seduction fait partie de sa personnalite et el le est en permanence en 
quete d'amour et d'approbation des autres. Cette quete d'amour 
I'entraine a se mettre trap facilement a la place de I'autre, a etre dans le 
desir de I'autre de maniere excessive et a rechercher des situations 
fusionnelles difficiles a assumer (confluence). 

Points forts: 

• contact • sociability 

• intensity de I'ambiance • seduction 

Sa place dans le monde professionnel : 

• service commercial • acteur 

• communication • publicitaire 

• relation publique • createur 
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LE PHOBIQUE : PASDE RISQUES 

Le phobique est en general peu sur de lui, dans un comportement d'evi- 
tement et de fuite du risque. 

II anticipe les situations dangereuses (cambriolage, vol, piratage, bogue, 
faillite, incident de paiement, conflit) et s'en protege. 

Cela entraine une limitation dans ses prises de decisions par sa vision 
angoissee de I'avenir immediat et lointain. 

Sur le plan personnel, il peut souffrir de blocages dans des situations de 
la vie courante (ascenseur, train, avion). 

II peut developper des attitudes contra-phobiques tel les que la temerite, 
I'audace, la prise de risques (saut a I'elastique). 

0 n distingue trois types de phobies : 

- phobies sociales: peur de parler en public, de rougir, de begayer, 
d'avoir les mains moites 

- phobies archaiques : peurdu feu, de I'eau, du vide, du noir 

- phobies d'animaux : araignees, serpents, rats, etc. 

Points forts: 

• prudence 

• preparation des dossiers et du travail 

• sec u rite 

Sa place dans le monde professionnel : 

• domaine de la securite 

• informatique 

• assurance 

• assurance qualite : certification ISO, management de la qualite 
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L'OBSESSIONNEL : ORGANISER, MAITRISER LESOBJETS 
ET LES SITUATIONS 

L'obsessionnel est perfectionniste, organisateur sur un fond de compor- 
tement conservateur, c'est-a-dire attache au passe et aux traditions. Le 
changement ne I'inspire pas veritablement. 

II est rigoureux sur les horaires et jette en permanence un regard discret 
sur sa montre. II s'habilie de maniere stricte car il n'aime pas se faire 
remarquer. C'est une personne moderee. 

Au travail, l'obsessionnel estoriente vers la productivite, le rangementet 
la rationalite. II eprouve du plaisir a satisfaire et a bien satisfaire ses col- 
legues. II s'exprime peu affectivement et controle ses emotions. II est 
meticuleux, secret, autonome et attend peu des autres. II souffre de 
I’imprevisible qu’il redoute. II aime preparer. 

La creativite peut lui faire defaut et devant la nouveaute il reste prudent 
poureviter I'echec eventuel. Cette faible prise de risque correspond a un 
sentiment de devoir etre parfait. S'il lui arrive d'agacer son entourage, il 
sera cependant apprecie pour I'art de mettre en ordre une situation 
decousue. 

Sa faible expression des emotions font de lui un compagnon calme 
auquel il est possible de confier un secret ou de narrer des deboires pro- 
fessionnels ou affectifs. 

II est econome avec des tendances au collectionnisme et a I'avarice. 

En general l'obsessionnel est apprecie et reussit bien dans le milieu de 
l'entreprise. 

Points forts: 

• organisation • calme 

• rigueur • moderation 

Sa place dans le monde professionnel : 

• comptabi I ite • finances 

• gestion • documentation 
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LE PARANOIAQUE : MEFIANCE, ORGUEIL 

Le caractere paranoi'aque se definit par une attitude mefiante et 
insatisfaite; il veut avoir raison a tout prix (avoir le dernier mot) et 
defend ses idees avec agressivite et hypersensibilite. II s’attache avant 
tout a etre maitrede la situation. C’est pour cette raison qu’il effectuede 
nombreux controles et verifications. 

S’il estparfoisquerelleuretcombatif, il souffre pourtantd’une profonde vul¬ 
nerability car il est plus sensible qu’il n’y parait. Pour masquer cette vulne¬ 
rability qu’il connaitbien etqu’il deteste, il joue lesdurset les insensibles. II 
lui arrive de se prendre pour le heros de la situation, voire le sauveur. 

On letrouvedanslaclassedesdirigeants. La il peutexercersa toute-puis- 
sance autoritaire etdemontrer jour apresjourque c’est lui qui a raison. 

II lui est difficile de cotoyer un autre paranoi'aque comme lui, car le 
combat de coqs serait tel qu’ils en arriveraient tous deux a se detruire ou 
a detruire le service duquel ils font partie (ou I’entreprise s’il le fallait!). 
Le contact est difficile avec un paranoi'aque car sa suspicion et les justifi¬ 
cations permanentes qu’elles entrainentfinissent par lasser. 

Cependant, si on se donne la peine de bien le connaitre, on observera 
que c’est un ecorche vif qui manque de confiance en soi et est malheu- 
reux des divers problemes relationnels qu’il engendre. 

II ne redoute pas les procedures, les recours juridiques (il ira jusqu’en 
Cour de cassation) et les contentieux. Son temperament hargneux 
I’aidera a « aller jusqu’au bout» et peut-etre a sauverson entreprise. 

Points forts: 

• agressi vite 

• tonicite 

• volonte 

Sa place dans le monde professionnel : 

• PDG, dirigeant • service contentieux 

• cadre • juriste, avocat 

• service security 


• passion 

• charisme 
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L'INTROVERTI : RETRAIT, INTERIO RITE, INTELLECTU ALISATION 

L'introverti se distingue par le recul, I'ecart face a autrui. Ses emotions 
ne sont pas visibles et peuvent se manifester par des troubles psychoso- 
matiques. 

II apprecie la solitude, I'independance et la liberte. 

II s'interesse aux choses et aux activites abstraites : informatique, Inter¬ 
net, jeux video. 

Souvent de bon niveau intellectuel et de forte capacite cerebrale, il est 
intelligent, capable de reflexion approfondie et est apprecie dans un cer¬ 
tain contexte professionnel. 

II est capable de travailler longtemps et sans etat d'ame sur un dossier 
aride qui en aura decourage plus d'un ! 

II ne sera jamais un meneur d'hommes ou un manager motivant. Cepen- 
dant si Ton sait ajuster correctement ses talents professionnels il se reve- 
lera un excellent partenaire pour l'entreprise. 

Points forts: 

• abstraction 

• discretion 

• loyaute 

• autonomie 

Sa place dans le monde professionnel : 

• service juridique 

• documentation 

• recherche 

• informatique 
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L'HYPERACTIF : ACTION, MOUVEMENT, ENERGIE 

L'hyperactif est en mouvement permanent. II mene plusieurs actions de 
frontets'alimente d'une dose d'auto-excitation qui ne tarit jamais. 

II s'entoure d'amis avec lesquels il entreprend de nombreuses activites 
tant professionnelles que personnelles. II tourne a plein regime ettrans- 
metsa vitalite a son entourage qui le renforce dans son excitation perpe- 
tuelle. II a sans cesse des projets, qu'il ne mene pas au bout 
necessairement mais cela n'a pas grande importance : I'essentiel etant 
d’entreprendre et d'entreprendre encore. 

Sa motivation est de tous ordres et il est capable de la transmettre a 
autrui. 0 n le suit non pas pour ce qu'il va faire mais plutot pour ce qu'il 
est, pour la vitalite a I'etat pur qu'il represente et communique. 

II est deborde, surmene, stresse et le clame haut et fort, mais en est ravi 
par la meme occasion. II s'exteriorise beaucoup, bouge, essaie de 
compenser ses retards et d'arranger ses manquements. Ses proches, 
souvent debordes et epuises par son activisme lui reprochent de s'agiter 
plutot que de s'activer, mais ils sont tolerants pour ce personnage atta- 
chant et plein de vitalite. 

II lui arrive d'etre insomniaque et de travailler la nuit. 

Points forts: 

• activite, energie • a I’aise dans le present et dans le contact 

• initiative • en eveil 

• prise de risques • motivateur 

Sa place dans le monde professionnel : 

• directeur commercial 

ou marketing • responsable de production 

• chef de projet • militaire de carriere 

• publicitaire • president dissociation 

• createur 
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LE DEPRESSIF : FATIGUE, TRISTESSE, PASSIVITE 

Le depressif est empreint de tristesse et de culpabilite ; ce mal-etre inte- 
rieur induit une perte d'energie vitale et un manque d'interet ou de plai- 
sir pour les activites quotidiennes. 

II a souvent un air apathique et malheureux. II n'a envie de rien et vit 
replie sur lui-meme. Ses projets sont inexistants et il voit defiler les jours 
les uns apres les autres sans aucune lueur d'espoir. 

II somatise par des insomnies, des maux de tete frequents, une grande 
fatigue. S'il lui est difficile de prendre une decision, il ne trouve pas non 
plus de satisfaction a entreprendre quelque chose. 

II est parfois capable de sauver la face devant son entourage et de consa- 
crer son reste d'energie a dissimuler sa depression (depression masquee 
par des somatisations). 

En milieu professionnel, on lui reproche son manque d'agressivite etsa 
tristesse. II adopte une attitude de repli, d'attente et prefere laisser pour- 
rir la situation que d'y apporter un remede. 

Son entourage familial a plutot tendance a le proteger et a le stimuler. 

Point forts: 

• capacite d'attente 

• reflexion 

• recul 

• conservatisme 

Sa place dans le monde professionnel : 

• gardien ou travail de nuit 

• service de I'economat 

• « back office » 
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LE SADIQUE : DOMINATION, HARCELEMENT, HUMILIATION 

Le sadique eprouve du plaisir a dominer, maitriser voire detruire. 

II excelle dans I'art de maitriser les individus et est parfois a I'origine du 
harcelement moral ou sexuel d'une personne. 

Etre ou faire ce qu'on n'attend pas de lui, ruser pour « coincer » I'autre, 
insister pour lui faire mal, etre certain d'avoir atteint son but... et en 
jouir. 

Quitte ensuite a lacher du lest lorsque I'autre se mettra a pleurer ou 
abdiquera. L’important n'est pas I'acte mais la douleur morale et I'humi- 
liation infligees a I'autre. 

Intelligent, ruse, pervers, il n'aura de cesse de rencontrer le masochisme 
de I'autre et la soumission de son equipe. Cette situation peut perdurer 
des annees jusqu'a la revolte ou la maladie de I'autre ou la greve. 

Points forts: 

• ruse 

• machiavelisme 

• energie 

• domination 

Sa place dans le monde professionnel : 

• restructuration d'entreprise 

• licenciement 

• gestion par le stress 

• poste ponctuel : « killer, effaceur, nettoyeur». 
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LE MASOCHISTE : LA VOIE DE LA SOUMISSION, 

DE L'HUMILIATION ET DE LA SOUFFRANCE 

La personnalite masochiste est dans la plainte et la dependance affec¬ 
tive. C'estsa fagon d'etre en contact etd'entretenir la relation. 

Le masochiste se sent peu en confiance avec lui-meme et avec son 
entourage. II a sans cesse besoin d'amour, d'attentions meme si on 
s'occupe de lui sur un mode taquin ou agressif. La rencontre avec un 
sadique cree une relation durable, douloureuse mais 6 combien intense ! 

Insatisfait chronique le masochiste se plaint de tout, tout le temps. 
Plaintes a propos de lui-meme (pas assez de ceci, de cela, trap de ceci), 
a propos d'autrui (incorrect, mechant, peu comprehensif), a propos de 
I'environnement (la meteo, la pollution, la circulation automobile, la 
mondialisation...) 

Ses tendances a I'echec sont des appels a I'aide et a la compassion. II se 
culpabilise beaucoup mais en fait profiter son entourage en le 
culpabilisant en retour. II est conscient de tout cela, saitqu'il estconsi- 
dere comme une « bonne poire », mais il I'a bien merite. 

Finalement il ne souffre pas par plaisir mais pour eviter un mal ou des 
souffrances plus fortes. 

Points forts: 

• obeissance, soumission 

• patience, endurance 

• sens de I'amitie et de la fidelite 

• travailleur parfois drogue du travail (travail = «trepallium », 
instrument de torture.) 

Sa place dans le monde professionnel : 

• executant sous controle • affectations lointaines 

• missions impossibles ou • pas de limites dans les 

rebutantes horaires 


© Editions d’O rganisation 


111 



Le coaching 


LA « NO RMALITE » 

« Suis-je normal ? Ai-je un comportement normal ? » se demandent sans 
cesse nos coaches. La normalite ne consiste pas a calquer son comporte¬ 
ment sur celui des autres. II s'agit plus simplement de s’arranger au 
mieux avec les conflits propres a chacun, d'adopter une attitude souple 
et reflexive qui tient compte de la realite. Ainsi une personne bien por- 
tante conserve, dans des circonstances exceptionnelles, le droit de sortir 
de la norme, bref, d'etre anormale. 

La normalite n'est pas une fin en soi. Le concept de « normose », montre 
que le fantasme de normalite peut devenir une sorte de maladie adapta- 
tivea I'exces des temps modernes, de standardisation descomportements, 
rendant sterile notre imagination et notre creativity. L'hyperadaptation est 
une alienation aux valeurs d'autrui. 

Le bien-etre, I’equilibre mental, peut parfois traverser des extremes : cer¬ 
tains evenements ont le don de nous rendre fous ! (ou de nous deprimer 
ou de nous faire developper quelques comportements paranoiaques). 
Vivons cette folie, traversons-la pendant un temps, tout en en restant 
conscient et en conservant la possibility de reintegrer notre zone d'equi- 
libre plustard. 

S'exprimer aux confins des limites de notre personnalite, c'est aussi etre 
pourvu de personnalite! Ce trait de personnalite se nomme la 
« resilience » (terme emprunte a la metallurgie = capacite de resistance 
d'un metal) = capacite de resister, de survivre et surtout de grandir avec 
les epreuves de la vie. 

L'environnement de I'individu est en mutation perpetuelle, il doit s'y 
adapter afin de ne pas bloquer le processus de croissance de ses poten¬ 
tiates. Parfois les normes sont bousculees, depassees, de-introjectees : 
dans ce cas pouvons-nous parler de « hors norme ou d'anomalie » alors 
qu'il s'agitessentiellementd'ajustementcreateur? 

La normalite serait d'etre soi, en tant que personne unique en ce 
monde, dans I'ouverture, la tolerance et la fluidity. 
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Comme nous venons de le voir, la vie dans le monde du travail et de 
I'entreprise n'est pas facile. Si I'environnement externe de I'entreprise 
est une contrainte incontournable, il en est de meme de I'environne- 
ment interne moins visible, influence par les comportements des diffe- 
rents dirigeants, collaborateurs et partenaires avec leurs personnalites 
multiples et leurs visions differentes des memes realites. Le coaching ne 
releve done, ni du luxe, ni du narcissisme, il est une necessity et un 
moyen evident de prevention des tensions, malentendus et conflits. Le 
coache est frequemment pris dans des scenarios de vitesse, d'urgence au 
quotidien et il a besoin d'avoir un soutien pour avoir les reflexes com- 
portementaux adequats, pour passer d'un projet a un autre, pour reduire 
son propre stress et atteindre un resultat en un temps record ! 

Au milieu de ces turbulences internes et externes, I’entreprise a besoin 
de dirigeants et de managers dotes d'une excellente maturite affective et 
relationnelle. Le coaching aide les managers a mieux se connaitre, a 
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developper leur personnalite, a reduire leur niveau d'anxiete et de stress 
negatif, a leur donner envie de prendre des risques et de gagner verita- 
blement. A croitre, en somme ! 


1. APPREN D RE A MIEU X SE CO N N AITRE 


1.1. Q ue signifie mieux se connaitre ? 

C'est apporter de la conscience dans sa vie ! 

Apres avoir fait la connaissance et I 'exploration du territoire geographi- 
que, il semblerait que les etres humains soient friands a present de leur 
exploration psychique. Depuis la nuit des temps, ils sont alles a la con- 
quete du monde, a la decouverte des continents et des oceans, puis de 
I'espace... M aintenant nous pouvons prendre un billet d'avion etfaire le 
tour du monde, avec notre brosse a dents... et notre carte de credit (!) 
pour les plus aventuriers... ou encore beneficier des services d'un 
voyage organise pour ceux qui souhaiteraient emmener petits et grands 
de leur famille. 

Dans le milieu professionnel, les comites d’entreprise rivalisent de 
talents et de creativite pour offrir aux salaries des voyages exotiques, 
voire parfois prestigieux - a des prix defiant toute concurrence. 

Cependant Ton voit apparaitre de nouveaux poles d'interet: une impor- 
tante entreprise de produits cosmetiques a sollicite nos services de con¬ 
sultants specialises dans les relations humaines pour proposer a ses 
clientes privilegiees des cadeaux d'un nouveau style: un seminaire 
« beaute » de relaxation et de « decouverte de soi » organise durant un 
week-end prolonge. 

L'idee magique de la decouverte de soi concurrencerait-elle cel le de la 
decouverte d'un nouveau pays ? 
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Quoiqu'il en soit, cette notion de se decouvrir, de mieux se connaitre, 
d'aller s'explorer... pour aller ensuite explorer eventuellement les 
autres, plait. 

Lors de seminaires orientes vers les relations humaines et le manage¬ 
ment, les consultants ne sont plus surpris de constater que ce qui inte- 
resse le plus le participant c'est encore et encore... lui-meme. II est 
friand des theories lui permettant de mieux se comprendre, des percep¬ 
tions et des « effets-miroirs » que lui envoient les animateurs et les autres 
participants, ainsi que de tous les tests sur sa personnalite et son fonc- 
tionnement. 

II en va de meme durant les seances de coaching, meme cel les essentiel- 
lement orientees vers le management d'une equipe ou I'organisation 
d'un service. A un certain moment, le client coache va realiser que pour 
parler a son equipe de maniere plus efficace, pour ameliorer son lea¬ 
dership, il lui faudra d'abord mieux connaitre les personnes qui consti¬ 
tuent cette equipe - maisqu'avantcela il devra apprendre a se connaitre 
mieux lui-meme. 

Ce n'est pas une revelation, mais cela devient une evidence, une sorte 
d'etape incontournable. 


«Je viens pour un coaching egoi'ste, declare un directeur. 
J'ai une solide formation de base, plusieurs seminaires de 
methodologies, d'organisation du temps et de techniques 
relationnelles a mon actif, mais je sens que cela ne suffitpas 
a regler mon probleme actuei. Je m'efforce d'ameliorer mon 
image de marque aupres de mon personnel, mais j'ai 
/'impression de m'y prendre tres mal. Toutes mes actions 
correctives en la matiere produisent les effets inverses de 
ceux que je souhaite. II m'arrive de ne plus me comprendre 
moi-meme. Tout le monde dit que je suis un dur. Me suis-je 
done tenement blinde ? J'aimerais que ce coaching m'aide 
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a y voir plus clair, a ameliorer mon contact avec moi-meme 
deja, a mieux me connaitre. C'est egoiste a mes yeux, mais 
je me suis reellement eloigne de moi les dernieres annees. 
La bonne suite a ma carriere en depend, finalement. » 


Alors, que pourrions-nous mettre derriere cette fameuse expression : 
« mieux se connaitre » ? 

- augmenter notre prise de conscience de nous, des autres, du monde 
qui nous entoure, 

- avoir un meilleur contact avec nous-meme, developper notre vigi¬ 
lance (awareness ) a notre propre egard, notre conscience de nous- 
meme. L'awareness-de I'anglais «to be aware »: etre vigilant, 
attentif - c'est etre en contact, prendre en consideration ce que nos 
sens nous revelent, etre conscient de ce qui se produit a chaque 
moment L'a wareness est un etat dynamique, qui conduit vers I'ener- 
gie et Taction, oriente vers le stimulus. L'awareness nous informe sur 
le moment present et sur le futur. Lorsqu'un evenement externe arrive 
a la lumiere de notre awareness, le changement est possible. 

Void un petit exercice sur la conscience et I'awarenessque nous avons 
de nous-meme: 

• de quoi suis-je conscient(e) juste maintenant ? 

• de quoi ai-je ete conscient(e) depuis ce matin ? 

• de quoi n'ai-je pas ete conscient(e) du tout 1 

• depuis ce matin, qu'est-ce qui auraitpu enrichir mon awareness ? 

• quelles sont les implications de cette prise de conscience pour ma 
seance de coaching ? (ou pour une situation professionnelle bien 
precise ?) 

- reperer notre fonctionnement au quotidien aussi bien dans la vie per¬ 
sonnel^ que professionnelle: notre fonctionnement est-il fluide? 
rigide ? stereotype? Avons-nous des repetitions, des automatismes 
dans notre comportement qui nous portent prejudice ? 
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L‘employe: « Mon patron a toujours la meme manie ! Cha- 
que fois qu'il me complimente durant un entretien, il me 
fait ensuite un reproche sur quelque chose d'autre. C'est 
agagant et cela me demotive fortement. Le pire, c'est qu'il 
ne s'en rend meme pas compte... » 

- prendre conscience de nos blocages relationnels etde nosevitements 
du contact (voir plus loin « Les evitements du contact, p. 261. ») 

- connaitre nos limites sur le plan physiologique (jusqu'ou puis-je 
compter sur mon corps, sur ma resistance physique? ma sante 
actuelle me permet-elle d'entreprendre cette nouvelle mission a 
I’etranger ?) - sur le plan emotionnel (je sais gerer ma colere jusqu'a 
un certain point, mais que se passera-t-il au-dela ?), sur le plan intel- 
lectuel (j'ai toujours eu du mal avec la spatialite; est-ce prudent 
d'accepter ce dossier ou devrais-je le deleguer a une personne plus 
competente dans ce domaine ?). 

Reprenons quelques phrases-cles de la connaissance de soi: 

- « Je pense done je suis» de Descartes... Les seances de coaching 
font frequemment resurgir le « Qui suis-je ?» avec ses declinaisons 
de «je suis ceci, je ne suis pas cela - dans le fond je ne sais pas trap, 
ou je ne sais plus du tout. » Cette approche philosophique nous ren- 
voie a un travail interieur de connaissance de soi, de nos valeurs et 
croyances, a une recherche de sens, parfois de creativite. Le travail 
du coach est aussi de permettre au coache de remettre en question ce 
qu'il croit qu'il est, de se laisser surprendre par le jaillissement du 
nouveau, de I'inconnu parfois. 

Christian, 31 ans, est fonctionnaire: «Je me demande quel 
est le sens de ma vie professionnelle actuelle. Ce travail me 
fait mourir interieurement et pourtant il faut bien que je 
gagne ma vie. Mais cette vie-la est-elle encore une vie ?Je 
voudrais avoir le courage de me remettre en question, de 
savoir qui je suis et quelles sont mes capacites a depasser 
cette situation douloureuse et infructueuse. » 
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- « Sois toi-meme, sois libre. » II s’agit- la d'une conception existentielle 
de I'etre humain (voir plus loin : « quelques mots philosophiques », 
p. 235), dans un monde ou Ton prone qu'il faut prendre sa vie en 
main, devenir acteur de son destin, modeler son avenir professionnel. 
Notre epoque reclame performance, audace, competitivite, innova¬ 
tion, assertivite (neologisme issu de I 'anglais To be assertive qu\ signifie 
se positionner avec force. II s'agit de savoir dire non, de savoir deman¬ 
ded d'oser s'exprimer) et mise en valeur maximale de nos potential ites. 
La publicity les magazines, les questionnaires sur notre confiance en 
nous, les entretiens d'embauche, etc. en sont truffes! Loin de nous 
liberer, ces redoutables ingredients de liberte et parfois d'arrogance 
nous renvoient a notre timidite naturelle, a nos peurs, a notre carriere 
sur le point d'etre ratee, a notre vie conjugale au bord du gouffre ! 

- « Le premier obstacle, c'est nous-meme ». Si le doute est inherent a 
la condition humaine, il est tyrannique et exige sans cesse plus de 
nous. Le coaching permet au client de mieux se connaitre, de davan- 
tage se « cerner», de se fixer des objectifs professionnels realisables 
et fondes sur ses propres references, puis de les atteindre. M ais il ne 
faut pas se leurrer: ceux qui foncent sans trembler n'existent que 
dans les films de fiction ! 

Gil les en temoigne: «Je me suis battu pour leur prouver 
que je suis capable d'etre le directeur general de Texport. A 
present que je suis au pied du mur, j'hesite, j'ai presque 
envie de reculer, de me desister. Peut-etre que je ne suis pas 
celui que je crois etre: fort, invulnerable, sorte de chevalier 
sans peur et sans reproche ! Si mes patrons detectent mes 
incertitudes et doutes actuels, je suis fichu. » 


1.2. Des recettes miracles ? 

Dans I 'idee de partir a la rencontre de soi, les differents moyens ne man- 
quent pas. A nous de faire le tri entre toutes ces formules classiques ou 
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exotiques, therapeutiques, corporelles, spirituelles, humanistes, etc. que 
privilegient aujourd'hui les managers en mal de connaissance d'eux- 
memes: 

• stages d'ete de developpement personnel : pour renouer avec nos 
aspirations tout en nous permettantde devoiler les aspects insoup- 
ponnes de notre personnalite : « qui suis-je ? » ! 

• psychanalyse : c'est I'introspection, le retour au passe, a I'histoire 
de la personne, ('exploration de I'inconscient, des reves. Le postu- 
lat pourrait etre : ce qui m’est arrive dans I'enfance conditionne 
mon existence. 

• psychotherapie comportementaliste : un stimulus donne provoque 
une reponse previsible. II faut done changer le comportement par 
des methodes educatives, se desensibiIiser aux situations anxioge- 
nes, ou changer d'environnement en demenageant, en changeant 
de partenaire ou d'emploi. 

• psychotherapie humaniste : la Gestalt-therapie. L'originalite n'est 
pas dans les techniques mais dans I'objectif: elargir le champ de 
nos possibles, augmenter notre capacite d'adaptation aux etres et 
a des environnements differents en developpant ses capacites de 
contact, restaurer notre liberte de choix et d'engagement (appro- 
che existenti aliste). 

• theatre et psychodrame : pour etre « acteur de sa vie » par 
I'improvisation, les mises en jeu a partir de faits reels, les caricatu¬ 
res du monde professionnel, I'emergence des emotions, le rire, les 
pleurs. 

• therapies corporelles: massages, respiration (pour retrouver le 
souffle de sa naissance), relaxation. 

• modelage de I'argile : pour renouer avec notre propre ressenti, 
explorer notre relation au monde environnant. Cette utilisation de 
la terre permet de stimuler un travail de meditation et de reve 
guide afin de donner libre cours a notre inspiration profonde. 

• etude et pratique de la meditation : pour nos interrogations spiri- 
tuelles et metaphysiques, pour nous aider a decouvrir nos croyan- 
ces et nous elever vers un monde plus pur et plus authentique. 
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• mediter dans un monastere : pour se mettre « dans la presence et 
la conscience » dans un cadre souvent majestueux ou exercices 
corporels et spirituels contribueront a notre unification et a notre 
centration. 

• stages de yoga dans un lieu paradisiaque, au bord d'une mer tur¬ 
quoise, sur du sable blanc ! pour retrouver la paix interieure et 
mincir grace a la cuisine vegetarienne ! 

II arrive aussi aux managers de delaisser la civilisation urbaine et la tech¬ 
nology pour se ressourcer dans un couventdu xvi e , dans le cadre majes¬ 
tueux des montagnes tessinoises. Consultants internationaux et 
specialistes orientaux de la spirituality s'interrogent sur I'unite d'action, 
de culture et d’esprit entre I'individu et I'entreprise. « Le self-manage¬ 
ment a pour objectif de fournir aux managers la connaissance et les 
moyens de preserver leur clarte intellectuelle, I'eveil de leur mental et la 
force emotionnelle necessaire a un style de direction efficace pour leur 
entourage, quand I'entreprise etson environnement connaissent des dif- 
ficultes. Self-management signifie gestion de ses pensees, de ses emo¬ 
tions et de ses comportements. » 1 Les auteurs de cette methode de 
developpement personnel pensent qu'il est necessaire que les managers 
d'aujourd'hui se redefinissent en tant qu'etres humains, en passant par 
un management de soi-meme. 


1.3. Des talents caches: huit attitudes du manager- 
leader sont relevees 

Chaque manager a en lui des potentiels non reveles qu'il peut voir 
s'epanouir en restant a I'ecoute de lui-meme, des sentiments positifs ou 
negatifsque lui procurentson existence. 


1. Article dans la revue Psychologie : « Self-management: les managers moder- 
nesdoivent... » 
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Ainsi les huit attitudes du manager-leader sont: 

- I'ecoute, 

- la disponibilite, 

- la tolerance, 

- I'adaptabilite, 

- le discernement, 

- lechoix, 

- la responsabilite, 

- I'espritd'equipe. 

II va sans dire que le coaching est une voie interessante pour le develop- 
pement de la connaissance de soi. Nous pourrions le qualifier de coa¬ 
ching humaniste puisqu'il s'inspire largementdes theories existentielles 
deJean-Paul Sartre (L'existentialisme est un humanisme). 

Existentiel vient du latin sistere « etre place » et de ex « en dehors ». 
C'est parce que nous avons ete «jetes dans le monde », comme I'ecrit 
Heiddeger, separes de notre mere, que nous eprouvons des angoisses. 
Les sources de I'angoisse existentiel le bien decrites par les existential is- 
tes sont: la finitude, la solitude, la responsabilite, I'imperfection et la 
quete de sens. 

« La naissance nous jette dans un monde cruel et brutal » ecrivaitjung a 
la premiere page de son livre Ma vie, mais aussi « incroyablement beau ». 

A quel moment se trouve-t-on confronts a cela dans le coaching ? Juste- 
ment dans cette phase de decouverte de soi, de ses difficulty et de ses 
limites dans la condition humaine. L'hyperactivite de certains dirigeants, 
la difficulty de vivre le moment present, les moments de depression sont 
souvent lies a ces murs existentiels. 


Mieux se connaitre, c'est se sentir plus fort, coherent, c'est 
aussi connaitre ses propres limites, ses peurs, ses desirs, sans 
obligation de les masquer ou de les deguiser. 
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C'est en prenant conscience des notions qui structurent toute vie sociale 
que le manager tracera le chemin de la connaissance de soi ; ces 
notions sont les suivantes : 

• La finitude : il s'agitde la realite de la mort, la conscientisation de 
la fin de toute chose, de toute relation. Pour le manager par exem- 
ple il peut s'agir d'assumer le deuil d'une activity professionnelle. 

• La solitude: nous sommes seuls et condamnes a etre libres. La 
solitude du dirigeant est bien connue et el le peut generer des sen¬ 
timents de malaise et d'angoisse. 

• La responsabilite : nous sommes responsables de notre vie, de nos 
actes, de nos erreurs mais egalementde nos reussites. L'existentia- 
liste dit« qu'il y a toujours une possibility pour le lache de ne plus 
etre lache, et pour le heros de cesser d'etre un heros » (Jean-Paul 
Sartre, L'existentialisme estun humanisme, p. 62) 

• L'imperfection : nous souhaiterions tellement tendre vers la per¬ 
fection (voire la fameuse « excellence » pronee par le manage¬ 
ment de la qualite !) mais nous heurtons sans cesse a sa realisation 
effective. 

• La quetede sens: quel est le sens de mon travail ?Quel est le sens 
de ma vie actuelle ? Tous les efforts et les sacrifices faits durant les 
demieres annees en valent-iIs vraiment la peine ? 

Si le coaching n'est pas une philosophie, il n’en est cependant pas 
depourvu et peut s'enrichir de ces approches humanistes fondamentales 
pour nous faire decouvrir nos potentialites et talents caches. 

N ous sommes bien la au coeur du debat: le coaching a pour objectif de 
nous permettre de detecter et de mettre en action nos multiples poten- 
tiels, intelIectuels, emotionnels, spirituels, et de nous aider a debusquer 
nos talents les plus enfouis, ceux que nous n'aurions jamais soupgonnes 
vivre au fond de nous ! En quete de qualites, de competences, d'exigen- 
ces diverses et de resistance a toute epreuve, nous finissons parfois par 
chercher le mouton a cinq pattes qui « dorten nous » dont le profil ideal 
serait presque trap parfait pourexister reellement. D'ou nos incertitudes, 
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nos doutes, nos fonctionnements en « yoyo » quand nous passons de 
notre megalomanie passagere (« C'est moi le meilleur, ils verront ce 
qu'ils verront!) a notre crise de deprime du week-end ! («Je n'y arriverai 
jamais, je me suis pris pourTarzan... ») 


1.4. L'entreprise de soi : s'ouvrir a la conscience, 
au contact et a la relation 

Le « Soi » 

N ous allons aborder des concepts parfois etrangers aux managers, car ils 
proviennent du monde de la psychologie. M ais les ignorer c'est pour le 
dirigeant conduire dans le brouillard sans eclairage. II ne pourra s'aven- 
turer qu'accompagne dans un processus de coaching. 

Le Soi est I'ensemble des parties conscientes et inconscientes, qui tor¬ 
ment au niveau psychique la globalite de I'esprit. Si on veut etre plus 
complet on peut y ajouter le corps et le sexe, I’emotionnel et le relation- 
nel (ce qui concerne notre relation au couple, a la famille et aux autres) 
et enfin le spirituel qui n'est pas forcement le religieux, mais aussi la 
recherche du sens de notre vie (voir le schema du pentagramme rela- 
tionnel page 271). 


L'inconscient 

La partie inconsciente de I'esprit (la partie cachee de I'iceberg) travaille 
a partir d'archetypes, d'images symboliques (selon Jung), de fantasmes 
(selon Freud), ou d'empreintes (selon Lorenz). L'equilibre de I'individu 
est ainsi domine par I'interaction permanente conscient-inconscient. 
L'inconscient personnel est une memoire de contenus psychiques plus 
ou moinsacceptesou refoulesqui ne concernentque les problemes per¬ 
sonnels de I'individu. L’inconscient collectif est une forme plus vaste de 
l'inconscient ou tous les contenus de I'humanite depuis I'apparition de 
I'homme sont enfouis, constituant un savoir immense. Tous les reves, 
premonitions, archetypes, symboles, legendes, etc., font reference a 
l'inconscient collectif. 
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Les archetypes de base fonctionnent comme des contraires 
(« polarites ») qui gerent la vie psychique : jour & nuit, pere & mere, 
bien & mal, vie & mort... L'ombre est le cote obscur de I'etre. C'est ce 
que Ton deteste chez quelqu'un, car on ne le supporte pas en soi. La 
haine est projection (attribution) de son ombre a un autre. 
L'Anima/Animus represented la polarite sexuelle. L'Anima est la partie 
feminine inconsciente de I'homme et I’Animus la partie virile incons- 
ciente de la femme. L'Anima et I'Animus sont parfois de veritables per- 
sonnages interieurs. Lors d'une relation a deux, nous devrions parfois 
envisager qu'il s'agit d'une relation a quatre. 

L'entreprise de soi telle que nous la comprenons c'est alors mettre de la 
conscience ou il n'y en a pas (I'inconscient, l’ombre, les polarites 
sexuees), apporter du contact (pas n'importe comment, c'est un art), 
nouer des relations equilibrees (dans le contact et la conscience !). Elle 
constitue un element important dans la croissance et le developpement 
des potentialites durant une demarche de coaching. 


2. REDESSIN ER SO N AVENIR PRO FESSIO N N EL 
GRACEAU COACHING 

Le coache ayant d'abord accepte d'etre accompagne, il peut ensuite se 
lancer dans une reflexion approfondie sur son trace professionnel et etre 
encourage au changement par son coach. 

En matiere de remodelage de son avenir professionnel, les objectifs sont 
varies: 

- etablir un diagnostic precis sur la situation actuelle et deceler les 
points positifs et ceux qui meriteraient d'etre ameliores; 

- envisager un changement plus consequent: prise de fonction nou- 
velle, changement de pays suite a une restructuration ou un rachat 
d'entreprise; 
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- effectuer un virage a 180° : decider de tout remettre en question, de 
porter une modification totale a sa carriere professionnelle, de chan¬ 
ger d'orientation voire de metier. 


Le but du coaching est d'aider a prendre conscience des obsta¬ 
cles a revolution, a la croissance et ainsi de trouver des pistes 
et solutions nouvelles et creatives afin d'optimiser la per- 
sonne avec ses propres attentes et celles de son milieu 
professionnel. 


Le coach ne donne pas de conseils standardises; il a plutot une demar¬ 
che de mai'eutique en permettant a son client coache d’accoucher de 
son idee a lui, de la conscientiser, de la dessiner (au sens propre et au 
sens figure), de la mettre en action ! Car les idees seules, sans leur reali¬ 
sation concrete a un moment du processus, restent caduques comme 
chacun le sait. 

En matiere d’avenir professionnel, le coach travaille sur I’ecart entre la 
situation presente et I’objectif cible. Une fois la situation presente mise 
en lumiere et diagnostiquee, il reste a determiner I’objectif reel, c’est-a- 
dire un objectif ayantsuffisammentd’ambition pour mobiliser la motiva¬ 
tion interieure du coache, sans etre demesure, done inatteignable voire 
megalo ! Le coach fait office de miroir intelligent (se referer au paragra¬ 
phs relatif aux postures du coach page 57) et confere au coache la pos¬ 
sibility d’avoir un reperage de ce qu’il est (« connais-toi toi-meme ») et 
non pas de ce qu'il pense etre ou ce que les autres lui disent qu'il est! 

Ce developpement de I'interaction entre coach et coache offre une 
reelle experience de vie, un partage authentique d'etre humain a etre 
humain et peut etre une formidable motivation pour le coache qui peut 
ainsi developper ses talents caches, croitre, redessiner son avenirmalgre 
les nombreuses frustrations inevitables de la vie professionnelle et de 
I'existence en general. 
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Le coach n'est pas un therapeute, il n’est pas un pere attentif ni une 
mere aimante. II est un coach ! Nous I'avons suffisamment repete, nous 
semble-t-iI. Oui, mais... 

Si dans ce remodelage de la carriere professionnelle ou du chemine- 
ment de la vie, le coach se transformait (parfois, un peu, tout a fait 
exceptionnellement) en ... maman ayant une capacite d'empathie 
exceptionnelle et une capacite d'amour inconditionnel pour son 
« enfant» ? En reprenant les interessants travaux de divers psychologues 
sur les meres et les nourrissons, nous decouvrons paradoxalement des 
similitudes avec le coaching. En effet, toutcomme pour la bonne mere 
(coaching maternel), les interets du coach s'effacentau profit du coache. 
Disponibilite particuliere, contenance, support et comprehension sont 
aussi a I'ordre du jour. 

Pour redessiner son avenir et se fixer des objectifs qui sont enfin les 
siens, le coache doit tout d'abord pouvoir donner libre cours a son ima¬ 
gination, a ses besoins les plus profonds, a ses desirs. Le role du coach a 
cette etape du processus consiste a ne pas confronter trap vite ou tout de 
suite I'emergence de ces desirs avec la realite parfois dure et decoura- 
geante. 

A ce stade la fonction du miroir est aussi importante : c'est el le qui 
accueille les pulsions, le reflet des craintes et des angoisses, les marques 
de trahison de la vie. Tout cela est reflete par le coach, s'il est disponi- 
ble. Par contre si son propre champ de conscience est occupe par ses 
preoccupations, s'il a des difficultes a se maintenir dans I'ici et mainte- 
nant de la situation, s'il est defensif ou se laisse happer par ses etats 
d'ame, alors le coache ne trouvera ni son reflet ni I'identite projective 
qu'offre cette fonction miroir. 

Que se passera-t-il dans ce cas? Si le coache a deja vecu un schema 
semblable dans son histoire avec des parents inattentifs ou manquants, il 
reproduira peut-etre automatiquement un schema-type de pensee ou de 
comportement (« personne ne s'interesse reellement a moi, personne ne 
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m'ecoute, je ne suis pas digne d'interet»). Son monde interieur, sa veri¬ 
table identite, ses attentes et besoins personnels ne seront pas securises. 

II aura d'autant plus de difficultes a les ajuster au monde exterieur. 

Le coach intervient alors par sa fonction de soutien. Comme la bonne 
mere, qui «supporte» son enfant, il prend en main le coache 
(« manipulation » au sens etymologique du terme), prend soin de lui. Le 
coache va interioriser ces bons ingredients et par la suite deviendra 
capable de s'occuper de lui-meme a son tour, comme son coach I'aura 
faitau prealable. 

La preparation a I'autonomie commence la. El le passe par la valeur 
narcissique : si le coach prend soin de son coache, s'il est attentif et 
aimant, cela signifie que le coache a de la valeur etqu'il peut interioriser 
cette valeur. L'etape suivante, c'est que le coache peut devenir auto¬ 
nomy et s'octroyer lui-meme de la valeur, prendre soin de lui, connaitre 
ses limites et les exprimer («je veux et je peux cela, je ne veux pas et je 
ne peux pas cela »), se prendre en main. 

II s'agit bien la d'un coaching de croissance, centre sur I'etre et lui don- 
nant I'occasion de decouvrir le sens de son projet et de sa carriere. 

La responsabiIite du coach estde taille dans les changements de metiers 
ou les reorientations professionnelles. II sert en quelque sorte de relais 
pour presenter et explorer le monde exterieur avec son coache. Si le 
coach a peur du monde ou s'il veut preserver la dyade coach/coache 
cela generera des problemes inevitables - s'il projette ses propres ambi¬ 
tions inassouvies sur le coache il developpera chez celui-ci une person- 
nalite « as if» (comme si) ou un faux self. 

U n coaching de croissance et de repositionnement professionnel permet 
au manager de mieux se connaitre, de reperer ses forces et ses faiblesses 
et de s'orienter vers la voie qui est veritablement la sienne. Cela ne se 
fait pas toujours sans difficultes ni sans douleurs car comme I'ecrivait 
N ietzsche : 
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«II faut avoir du chaos interne pour accoucher d'une etoile qui 
danse. » 


3. CO ACH ER SES CO LLABO RATEU RS : CO NTACT, 
INTERACTION ET RELATION 

Si le coaching obtient des resultats rapides en entreprise, la demarche 
semble parfois couteuse et difficile a etendre sur un plus grand nombre 
de personnes. C'est pour cette raison - et bien d'autres encore - qu'est 
apparue la notion de coaching en interne, c’est-a-dire de coacher ses 
propres collaborateurs. 

Le responsable hierarchique ne sera pas coach de ses collaborateurs a 
plein temps, il le sera entre 5 et 20 % environ. II aura par ailleurs des 
periodes fortement chargees sur le plan professionnel, durant lesquelles 
il ne pourra accompagner les membres de son equipe. Cette situation en 
interne ne le dispensera cependant pas d'une bonne maitrise des techni¬ 
ques du coaching et d'un travail plus oriente vers lui-meme, atout consi¬ 
derable pour faire evoluer son management, mieux vaincre les 
resistances aux changements et mobiliser au mieux les ressources des 
membres de son equipe. 

Pourquoi contact, interaction et relation ? II s'agitdu deroulement opti¬ 
mal d'un processus entre le manager-coach et son collaborateur: il 
commence par une prise de contact necessaire pour un contact reel, 
puis se transforme en interaction (qui se produit durant le contact) pour 
aboutir a une relation, qui se construit avec le temps et qui permet pro- 
gressivement la confiance et I'engagement. En vue d'illustrer nos propos, 
nous alIons parler de trois responsables hierarchiques qui ont pris ('ini¬ 
tiative de se former au coaching en interne de leurs collaborateurs. 
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Jean, Alex et Claude travaillenttous trois comme chefs de service dans la 
meme entreprise et se connaissent bien. Jean et Claude sont amis a 
« I'exterieur» et font partie d'une meme association. Avant de travailler 
pour la production, Claude occupait un poste dans un departement de 
relations humaines ; il s'y eta it beaucoup investi, avaitentendu parlerdu 
coaching et lu quelques articles sur le theme. Jean est un ancien sportif 
et entraine encore actuellement une equipe de handball. Lorsque 
Claude lui parle de coaching, Jean y retrouve de nombreux points de 
similitude avec I'entramement sportif etcela lui plait bien. 

Alex vit une transition de carriere difficile car il s'est vu promu chef de 
service un peu contre son gre. Informaticien de formation, il preferait 
s'occuper de logiciels que de personnes a manager. II a suivi des semi- 
naires de management mais « ga ne suffit toujours pas et les theories 
ainsi que leurs applications etudiees durant le stage ne correspondent 
etrangement pas a la realite du terrain ». Lorsque ses deux collegues lui 
parlent de coaching, il se montre sceptique (encore une mode !) mais 
ses problemes relationnels deviennent tels qu'il declare « n'avoir plus 
rien a perdre. » 

Le responsable de formation de leur entreprise eta blit un cahier des 
charges et I'offre de notre cabinet specialise en coaching est retenue. La 
demarche comporte deux volets : 

- un coaching didactique : il s'agit d'un seminaire de deux fois trois 
journees durant lequel nous apportions theories, concepts, outils et 
postures de base accompagnes d'exercices. 

- un coaching individuel de huit seances de deux heures afin de per- 
mettre a chaque chef de service d'experimenter cette methode, de 
I'utiliser a son tour et d'avoir un feed-back sur les difficultes du ter¬ 
rain, inevitables au debut. 

En d'autres termes, les trois personnes acquierent de nouvelles compe¬ 
tences et de nouvelles qualites relationnelles qui les transforment en 
« managers-plus-plus » selon leur propre expression puis en « coachs en 
interne » par la suite. 
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Le demarrage s'avere un peu laborieux car Jean et Claude sont presses 
d'aboutir et se voient dans I'obligation d'acquerir de nouveaux 
apprentissages - et qu'Alex affiche le comportement desabuse de celui 
qui assiste au seminaire sans trap y croire. Son mecanisme de defense est 
important a ce stade, il refuse de parler de lui ou invalide ses problemes. 
II se cantonne aux elements rationnels et au contenu du programme. 

La situation se denoue a la fin du deuxieme jour lorsque nous proposons 
un entretien-type de coaching aux participants ou ils occupent tour a 
tour le role de coach et/ou de coache. 

C'est Claude qui se jette a I'eau. II est le coache, I'animatrice le coach. 
La seance est prevue sur 40 mn et est filmee. Claude fait part d'un pro¬ 
blems reel qui I'embarrasse ces temps-ci dans sa mission de manager. 

A la fin de la seance il realise qu'il vient de vivre un seance reel I e de 
coaching ; il decouvre qu'elle lui a permis de mettre en lumiere sa pro- 
blematique et d'entrevoir quelques pistes de solutions, le tout dans un 
climatde confiance et d'interaction coach/coache. 

Ce qui a surtout surpris Claude, c'est la « technique du coach » pour la 
gestion de cet entretien. II realise que le coaching « va plus loin » dans 
la formulation des questions, dans le feed-back du coach et dans la qua¬ 
lity de I 'attention qu'il porte a son interlocuteur. Coach et coache se sont 
autorises a travailler dans une relation veritablement authentique et qui 
peut aboutir a une action concrete. 

Claude a lesjoues plus roses qu'au debut de I'apres-midi, son regard est 
bri 11 ant et il lance gaiement a la cantonade : 

« Voila ce que je veux apprendre a faire et a etre moi aussi ! » 

Jean degagera les nombreux points communs entre I’entramementd'une 
equipe de sportifs et le coaching des membres de son service. Entraineur 
lui-meme, il n'aura pas de difficulty a coacher ses collaborateurs de 
cette maniere. II fera remarquer au boutde quelques jours : 
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«J'avais pourtant de nombreux outils et experiences a mon actif - et 
pourtant je ne me suis pas autorise a m'en servir dans I'exercice de mes 
fonctions professionnelles. Ces exercices de coaching m’ont permis 
d'aller plus loin, d’oser davantage. Je n'utilisais que I'aspect rationnel de 
ma personnalite, dorenavant j'utiliserai aussi I'aspect emotionnel, plus 
sensible et plus efficace dans les problemes entre les personnes. » 

Nous devrons attendre les seances de coaching individuel pour derider 
Alex. II aura suivi passivement le seminaire, malgre les tentatives 
d'encouragement de ses deux collegues, mais il nous surprendra lors du 
premier entretien individuel de coaching. 

En effet, Alex prendra place, relevera tranquillement les manches de sa 
chemise, prendra sa respiration profondement, commes'il allait plonger 
et declarera presque solennellement: 

« Enfin seuls ! II faut d'abord que je vous raconte ce qui m'arrive avec 
une personne de mon service. C'est une jeune femme, el le me mene par 
le bout du nez depuis trois mois. Comment voulez-vous que je la coa¬ 
che alors que ne parviens meme pas a entrer en contact avec elle ? » 


4. GESTION D ES CON FLITS OU MEILLEU RE GESTIO N 
DU CONTACT? 

Le conflit s'inscrit dans la structure psychique des individus; il est sou- 
vent a I'ordre du jour dans les seances de coaching. 

Avant-propos sur le conflit: 

Le conflit commence par un disaccord, personne n'osant clarifier la 
situation ou s'expliquer avec I'autre. Puis s'accumulent les non-dits, les 
sources de tensions psychologiques et intentions negatives pretees a la 
partie « adverse ». Les clans se forment et le principal interesse est exclu 
du circuit de la communication - (la pire attitude etant ('indifference !) 
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II ne s’agit pas de fuir les conflits de maniere phobique, mais d’apprendre 
a les gerer afin de trouver un ajustement efficace a la situation. L'attitude 
salvatrice qui consiste a se regarder, a s'ecouter et a se parler directement 
et ouvertement necessite un comportement relationnel approprie ainsi 
que quelques acquisitions de techniques argumentaires, en vue de garder 
la maitrise des echanges etd'aboutira un accord mutuel. 


Etymologie du mot « conflit » : le terme « conflit » provient 
d'affliger, du latin flictus qui signifie battre, d'ou affligere qui se 
traduit par abattre, confligere qui veut dire heurter, conflictus, 
le choc, et infligere, lancer contre. 

Base. Conflit (demi-sav) xn e siecle : lat. Tardif conflictus. 

Base - flig-. 1. Affliger (sav) xn e siecle, «blesser», «endom- 
mager», xvn e siecle «attrister»: lat. Class. Affligere, 
affligeant - xvi e siecle - 2. Infliger (sav) xv e siecle, rare jusqu'au 
xvn e siecle : lat. Tard. Infligere. 


Le conflit se definit aussi comme une opposition d'interets entre deux ou 
plusieurs Etats, dont la solution peut etre recherchee soit par des mesu- 
res de violence (represaiI les, guerre), soit par des negociations, soit par 
I'intervention d'une tierce puissance (mediation, arbitrage). C'est egale- 
ment au sens figure, « une opposition vecue par I'individu entre les pul¬ 
sions et les interdits sociaux » 1 . 


1. Petit Larousse. 
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4.1. Petit lexique du conflit 1 

• Agressivite : instinct propre a chacun de nous, qui conditionne 
notre survie mais peut nous isoler si nous I'utilisons sans discerne- 
ment. 

• Compromis : resultat d'une negociation qui tient compte des sou- 
haits, des besoins et des valeurs de I'autre. Peut contenir des idees 
auxquelleson n'adhere pas totalement. 

• Deni : ignorance deliberee d'une tension. Dangereuse si el I e porte 
sur un sujet essentiel. Attitude a rapprocher de I’evitement, qui 
consiste a fuir une question ou une personne avec qui on entrerait 
en conflit. 

• Fausse resolution : acceptation par un interlocuteur d'un compro¬ 
mis qui en verite, le frustre. Le conflit demeure - larve - et repren- 
dra tot ou tard de fagon plus aigue. 

• Frustration : insatisfaction souvent melee de colere ou de tris- 
tesse, bloquant la reussite d'une action ou d'une relation. La frus¬ 
tration peut alimenter les depressions, I'apathie et une agressivite 
sans raison. 

• Humour : porte de « sortie » - parmi d'autres - d'un conflit, qui 
facilite la dedramatisation d'une situation. A manier avec 
precaution : peut etre pergu comme de I'ironie. 

• Malentendu : incomprehension generant, accompagnant ou 
aggravant un conflit. Se presente souvent avec d'autres - on parle 
alors de « cascades » ou de « colliers » de malentendus. 

• Masque: sujet considere par les personnes comme «le» pro- 
bleme, mais qui cache le vrai contentieux. 


1. Le Figaro du 28 juin 1999, pages economiques; Redige par I'organisme de 
formation « Permisdejouer». 
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• Rumeur : source de differends tres dangereuse. Si vous en rencon- 
trez une, ne la relayez pas car el I e se retournerait contre vous. 

Dans notre vie en entreprise, tous ces mots ne nous sont pas inconnus ! 
Alors, gestion des conflits ou meilleure gestion du contact? Si les 
conflits semblent intrinseques a la nature humaine, nous pouvons obser¬ 
ver qu'ils sont largement presents dans le milieu professionnel. Lequel 
d'entre nous n'a pas vecu un conflit - ou peut-etre s'agissait-il d'un 
malentendu ou d'une frustration - avec son superieur hierarchique, I'un 
de ses collegues de travail ou I'un de ses collaborateurs ? 

La communication autour de « ce qui ne va pas » dans I'entreprise ou le 
service ressemble etrangement a cel le que Ton retrouve autour des 
tables familiales durant les dejeuners dominicaux qui camouflent agres- 
sivite, rumeur, humour, masque, non-dits, etc. Tout le monde a I'air de 
se parler, il y a parfois des rires et des sourires, pourtant il suffirait de peu 
pour que la situation prenne une autre tournure pour finir par se degra¬ 
der franchement. Les raisons sont simples et repetitives : ('accumulation 
des ressentiments, un certain manque de courage « pour le lui dire 
enfin », le territoire du pere (ou du patron), et surtout une communica¬ 
tion superficielle et insuffisante, laissant peu de place a un veritable dia¬ 
logue et aux sentiments ainsi qu'a I'ebauche de pistes de solutions qui 
pourraient enrayer le futur conflit des le depart. 

La situation conflictuelle, une fois declenchee entre deux individus ou 
plusieurs ou entre deux parties se revele riche en imagination eten crea¬ 
tivity. Entretenir le disaccord serait-il plus excitant que de trouver une 
solution ? Comparee a la situation un peu plate du « non-dit» (intensity 
faible du contact), la situation conflictuelle peut s'averer plus riche en 
emotions (intensity forte du contact, plein-contact), en sensations (mon- 
tee en puissance de I'energie) eten interactions (meme negatives). 

L'interet du coaching est de permettre au client coache ou au collabora- 
teur coache par son propre manager, de trouver un benefice au moins 
aussi important a la resolution du conflit qu'a son maintien actif. 
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Bruno Le Prat 1 distingue trois categories de conflits dans le milieu 
professionnel : 

- les conflits relatifs aux espaces de travail; ce sont les plus courants : 
bureaux ou ateliers mal congus, manque de place, peu ou pas 
d'espace personnel. 

- les conflits lies aux personnes : absences d'affinites, manque de fee¬ 
ling, difference de generation, jalousies personnelles, machisme. 

- les conflits lies au pouvoir: les directeurs se chamai I lent en perma¬ 
nence, tel cadre batfroid son ancien collegue devenu chef, etc. 

L'auteur de I'article souligne que certaines personnes sont stimulees par 
un conflitet le cherchent. Complexees, voire malades (en toutcas « mal 
dans leur peau » : se referer au chapitre des maladies relationnelles de 
I'entreprise, page 98), el les sont impropres au dialogue done a toute 
resolution - et des mesures extremes les attendent tot ou tard. 

C'est la un signe interessant a detecter pour le manager-coach : I'un (ou 
plusieurs) de ses collaborateurs n'aurait-il d'autre possibility d'exister 
dans le service qu'au travers d'un conflit? Si Ton ecarte un trait de per- 
sonnalite pathologique, il conviendraitde decortiquer la situation (durant 
une seance de coaching par exemple !) afin de permettre au collabora- 
teur concerne de « demordre » de la situation conflictuelle dans laquelle 
il s'estenferre ou dans laquelle il semble se complaire. 0 n I’aidera ainsi a 
trouver d'autres voies dans son activity et son relationnel professionnels, 
lui donnant acces a davantage de satisfaction, d'intensite, d'interet. Une 
personne engagee dans un processus de conflit peut etre une personne 
qui ne se sent pas reconnue, qui s'ennuie dans I'exercice de sa fonction. 

Si le conflit confere du punch, les techniques pour le resoudre peuvent 
en conferer tout autant sinon plus. II reste ensuite a maintenir une inten¬ 
sity relationnel le et a elaborer des projets pour I'entreprise et le service 
suffisamment puissants pour preferer le dialogue et Taction au conflit. 


1. Le Figaro du 28 juin 99, article « M anagement: zero conflit », pages econo- 
miques, pages 29 a 31. 
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4.2. En quoi le coaching peut-il aider a resoudre 
un conflit ? 

Le coaching peut concretement aider a la resolution de ces conflits. 

Le coach va permettre au coache de mettre I'accent sur la notion du 
contact et ses polarites : manque ou rupture du contact / restauration et 
plein-contact. 

Si la plupart des conflits se resolvent par la politesse ou I 'autorite tran- 
chante, il en reste cependant qui se continent dans le silence, la 
«fermeture du rideau relationnel ». Si les acteurs de I'entreprise ont 
besoin d'ameliorer leurs competences relationnel les, c'est d'autant plus 
vrai dans les malentendus et les problemes interpersonnels. A ce pre¬ 
mier stade de la gestion du conflit il est primordial de ne pas mettre en 
avant des astuces et recettes programmees afin de permettre au coache 
de s'exprimer et de dialoguer largement sur son contact et ses propres 
blocages et evitements du contact (cf. p. 259). 

De nombreux ouvrages enumerent des listes de techniques et de 
comportements appropries; si ces derniers sont necessaires par la suite, 
ils ne doivent pas fournir a la personne la possibility de se refugier der- 
riere eux en se disant: « M oi j'ai tout essaye, j'ai fait telle et telle chose 
etil (sous-entendu celui avec lequel se passe le conflit) ne veuttoujours 
pas s'orienter vers une solution commune ! ». 

Le proverbe le dit: « Balayons devant notre porte. » Et pourtant, lorsque 
rien ne va plus, il ne nous vient pas a I’esprit que nous pourrions aussi 
avoir notre part d'erreur et de deficience de contact dans la situation 
decriee. 

Beaucoup de professionnels et de dirigeants sont reserves sur le plan 
humain ; leur developpement a ete, pour la plupart d'entre eux, cognitif 
et rationnel. Ils ont parfois du mal a etre dans le contact, a y prendre 
quelques risques. Leur comportement a eux serait plutot de prendre de 
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la distance... 0 r dans certains moments de la relation et de la vie mana- 
geriale il ne s'agit pas de se derober mais plutot d'affronter ce moment, 
ce contact. Cette derobade porte prejudice a celui qui se derobe et, a 
long terme, au systeme global de I'entreprise. 

La gestion du conflit est d'autant plus efficace si la personne a une 
bonne connaissance d'elle-meme, de ses mecanismes de defense, de ses 
automatismes relationnels, de ses peurs. II est important de savoir repe- 
rer ses zones de vulnerability, dans le domaine professionnel mais aussi 
social et personnel. Le coaching joue la un role tres important. 

Cela suppose un investissementdans la connaissance et la croissance de 
soi, afin que la pratique repose sur un fondement, une personnalite 
assise sur une base solide, ainsi qu'un reservoir de connaissances, une 
sorte de sagesse acquise au fil des experiences. 

Le management de la relation humaine est un artetcontribue a resoudre 
bien des malentendus et disaccords plus profonds. C'est un art long a 
maitriser mais dont I'idee est suffisamment stimulante pour que I'on 
essaie de devenir meilleur de jour en jour afin de tendre vers une bonne 
relation etun management optimal. 

II n'existe pas de relation sans intimite et entreprendre une telle demar¬ 
che c'est se confronter a ses propres peurs du contact et a ses evitements. 
Le travail du coach consiste a favoriser ce contact (durant la seance) et 
d'inciter le coache a le deployer en dehors des seances (experimentation 
et training). L'intimite c'est du contact dans lequel du personnel, du con- 
fidentiel, de I'emotionnel sont exprimes. El le se mesure a la confiance 
qu'a I'interlocuteur de pouvoir parler de lui, se « laisser voir» sans crain- 
dre de consequences (craintes frequentes dans le milieu du travail), de 
represailles ou de coupure de la relation (abandon). 

Dans I'entreprise ce contact est assorti de quelques ingredients necessai- 
res pour la reussite : trouver le bon moment et le lieu approprie pour ren- 
contrer I'autre (eviter les horaires a proximite des repas ou des fins de 
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journee - endroit neutre de preference, telle qu'une sal le de reunion si 
elle est disponible, plutot que le bureau de I'un des deux interlocuteurs). 


4.3. Q uelques conseils pratiques pour apprendre 
a se confronter au lieu de s'affronter 1 


Premiere etape : definir le probleme en termes de besoins et 
non en termes de solutions proposees. II est essentiel de clari¬ 
fier les besoins de chacun. On expose son probleme sans bla- 
mer ni juger les autres. 

Deuxieme etape : enumerer les solutions possibles (remue- 
meninges). On entre sur le terrain de la creativite. La bonne 
solution n'emerge pas forcement immediatement et les pre¬ 
mieres solutions ne sont pas toujours acceptables. Elies peu- 
vent declencher de nouvelles idees. 

Troisieme etape : evaluer les solutions. C'est la phase deva¬ 
luation des differentes solutions en presence. II s'agit d'en 
determiner les points faibles, les avantages. 

Quatrieme etape : choisirune solution acceptable pourtous. II 
ne faut pas exercer des pressions en cas d'hesitation. Une fois 
adoptee, la solution doit etre clairement enoncee voire notee 
afin d'evitertout malentendu. 

Cinquieme etape : appliquer la solution. II est important d'eta- 
blir un plan d'action aussitot apres avoir conclu une entente. 
On decide qui fait quoi et quand. La non-application de la solu¬ 
tion convenue apres un certain delai doit etre denoncee ouver- 
tement et fermement. 


1. D'apres Communication efficace: par des relations sans perdant, Linda 
Adams, Ed. Lejour, 1994. 
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Sixieme etape : evaluer les resultats obtenus. La methode 
«sans perdant »implique un processus continu et ouvert. Si la 
solution adoptee ne produit pas les resultats escomptes, des 
ajustements doivent etre possibles. 


5. LES VRAIS ET LES FAUX ENNEMIS 

Si le conflit n'est parfois qu'un malentendu, il peut etre ou se transformer 
en veritable cauchemar. Le coaching doit aider le client a discerner les 
vrais des faux ennemis. En vue d'il lustrer notre propos nous alIons consi- 
derertrois exemples. 


5.1.« Les faux ennemis » 

Un important organisme du secteur tertiaire nous passe 
commande d'un seminaire sur la gestion des confiits assorti 
de seances individuelles de coaching pour les participants 
interesses par cette demarche (volontariat). Tres vite nous 
decelons la confusion entre « confiits » et deficience du 
contact au quotidien. 

La participante : «Mon chef ne m'autorise pas a aller 
dejeuner a la cantine entre 12h et 13h. Je suis contrainte d’y 
aller une heure plus tard. Ce n'est plus une heure pour 
dejeuner!» 

L'animatrice (surprise) : « Savez-vous pour quelles raisons il 
ne vous auto rise pas a dejeuner a I'heure que vous sou- 
haitez ?» 

La participante : «II dit qu'il faut assurer une permanence 
telephonique pour nos clients. » 

L'animatrice : « Cet argument me semble pertinent. Qu'en 
pensez-vous ?» 
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La participante :« Je pense que ce n'est pas mon probleme. 
J'aime dejeuner de bonne heure car je me /eve tot le matin 
et n'avale qu'un cafe avant de quitter mon domicile. C'est 
injuste ! Pourquoi n'impose-t-il pas cet horaire a une autre 
secretaire ?» 

L'animatrice : « En avez-vous deja parle avec lui ?» 

La participante : « Non, je ne lui parle presque plus. Cette 
histoire m'irrite. » 

L'animatrice : «Ainsi la situation n’avance pas. Que pour- 
riez-vous envisager pour I’ameliorer ?» 

La participante : « Parler a mon chef, lui expliquer que 
nous pourrions peut-etre faire un roulement ou utiliser un 
repondeur car il y a tres peu d'appels telephoniques a cette 
heure-la. » 

L'animatrice :« Vous sentez-vous prete a entreprendre cette 
demarche ?» 

La participante : « Oui, j’irai le voir encore cette semaine. 
C'est un peu stupide de ma part de le bouder ainsi, alors 
qu'il ne sait meme pas de quoi il s'agit. » 


Dans I'exemple cite, il ne s'agit pas d'un conflit mais plutot d'un pro¬ 
bleme de communication du cote de la participante voire de manage¬ 
ment de la part de son superieur hierarchique. Dans cette mission il en 
ira de meme durant les seances individuelles de coaching. De nombreu- 
ses situations qualifies de conflictuelles s'avereront etre des malenten- 
dus, des non-dits, des refus d'y voir un probleme banal du quotidien. 

Dans un conflit nous sommes parfois notre seul ennemi, celui ou celle 
qui refuse de considerer la realite de fagon plus objective et n'admet pas 
de faire partie du probleme. 

La maniere que nous avons d'etre parfois notre propre ennemi ou de 
nous punir inconsciemment en etant maladroit et en ne parvenant pas a 
trouver d'issue dans une situation relativement banale, nous ramene tout 
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droit a ce que nous avons vecu autrefois avec nos parents ou nos profes- 
seurs. Dans son ouvrage Comment gerer les personnalites difficiles, 
Frangois Lelord, psychiatre, note sur le theme du rapport au chef: 


«Le rapport au chef n'est jamais simple. II nous place en effet 
dans une forme de dependance, qui donne au chef le pouvoir 
de nous recompenser, nous punir, nous faire mener une vie 
facile ou, au contraire, difficile. En cela, cette relation nous 
ramene plus ou moins consciemment a celle que nous avons 
connue avec nos parents. On peut done y revivre les memes 
schemas de reaction emotionnelle, plus ou moins douloureux. » 


Le role du coach est done de permettre au coache de debroussaiHer les 
vrais ennemis des faux et aussi de depasser une histoire personnels, en 
la recadrant. 


5.2. U ne seance de coaching (deficience du contact): 
Marc et son coach 

Depuis quelques temps, Marc a un ennemi, du moins le pense-t-il de 
plus en plus frequemment. II a perdu la motivation a son travail et 
declare a sa femme qu'il vit une situation conflictuelle avec son supe- 
rieur hierarchique. Alors, vrai ou faux ennemi ? Ses seances de coaching 
lui permettent de debroussai 11 er la situation et de determiner si son chef 
est veritablement un ennemi ou si le probleme a une autre source ! 

1) Prise de conscience de la situation 

Marc ;« Je constate que j'ai un sentiment negatif a rencon¬ 
tre de mon superieur hierarchique. II ne s'agit pas reelle- 
mentde lui mais de la figure d'autorite qu'il represente. » 

Coach ;« Cela evoque-t-il quelque chose pour vous ?» 
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Marc ; « 0 ui, cela me fait penser a mon pere. II a toujours 
ete severe et dur avec moi; pas de compliment, pas d'en- 
couragement. » 

Coach ;« Comment viviez-vous cette severite ?» 

Marc : « Avec beaucoup de crainte dans mon enfance. Plus 
tard j'ai tente de dissimuler mes pensees reelles et aussi mes 
actes. » 

Coach: «En ramenant ce comportement a I'epoque 
actuelle etavec votre chef, qu'en est-il ?» 

Marc : « Je realise que je me conduis de la meme maniere: 
je pars du principe qu'il sera insatisfaitde moi etqu'il emet- 
tra des critiques sur mes dossiers ou lorsque je prends la 
parole dans une reunion. Du coup je me replie sur moi- 
meme et... j'agis presque en cachette. » 


2) Amorcer un changement 

Marc ;« Je crois bien que je me suis conduit ainsi avec tous 
mes chefs... Its ont du me trouver sournois! (il rit). » 

Coach : « En prenant conscience de votre comportement, 
avez-vous encore d'autres choses a preciser 1» 

Marc: «Oui, j’ai souvent /'impression de susciter le 
mecontentement de mon superieur hierarchique, de ne pas 
etre « a la hauteur ». Cela me rend agressifou muetselon le 
cas. Parfois je crois qu'il me regarde de «travers» mais 
c'est peut-etre subjectif et non fonde. » 

Coach : « Ainsi vous reproduisez le meme scenario ?» 

Marc : « 0ui... » 

Coach : « Pouvons-nous dire que la situation avec votre 
chef n'est pas veritablement conflictuelle ? Qu'il s'agit plu- 
tdtd'une affaire a regler avec vous-meme ?» 

Marc : « 0ui... » 

Coach :« Q ue pourriez-vous entreprendre pour amorcer un 
(petit) changement positif dans votre probleme ?» 
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Marc : « J'aurais besoin de rencontrer mon chef, de lui par- 
ler de mon travail dans le service, de mes projets, de moi 
peut-etre aussi... » 

Coach: «Qu'est-ce qu'une telle rencontre pourrait vous 
faire decouvrir ?» 

Marc : « Mon chef n'estsans doute pas tenementmecontent 
de moi, seulement nerveux en ce moment, il a ses propres 
contraintes professionnelles - ou stresse par mon attitude 
negative et peu constructive. II seraitprobablement interesse 
par les differentes etapes de mon projet, meme surpris. » 
Coach : « Vous souhaiteriez partager ce projet et son plan 
d'action avec lui ?» 

Marc ;« 0 ui. Cela me semble necessaire. » 


3) Experimentation et travail sur les comportements cibles 

Coach : « Dans ce cas, racontez-moi comment vous comp- 
tez demarrer ce dialogue. » 

Marc : «Je dirai a mon hierarchique : "Je vous remercie de 
m'accorder du temps car j'ai besoin de vous parler. Voila ce 
que je ressens... (il exprime ce qui a ete ditprecedemment). 
J'aimerais que nous ayons un meilleur contact ensemble et 
que je puisse depasser ses impressions parfois negatives."» 
Coach : « Oui. Commentpourrait-il reagirselon vous ?» 
Marc : « II serait surpris. Probablement ne s'attendrait-il pas 
du tout a ce genre de discours. D 'habitude je me plains tout 
de suite ou je I’ignore. » 

Coach: «Auriez-vous des propositions concretes a lui 
soumettre ?» 

Marc : (il reflechit) «II me semblerait necessaire de faire un 
point hebdomadairement sur les differents elements lies au 
fonctionnement du service. Si nous ne fixons pas un 
moment precis dans la semaine, nous n’y parviendrons 
pas. » 
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4) Fin de la seance / Engagement 

Coach : « Nous venons d'experimenter comment vous pou- 
vez depasser ce blocage relationnel avec votre superieur hie- 
rarchique. Cela correspond-il a ce que vous souhaitiez ?» 
Marc : « 0 ui, j'ai compris que le blocage provenait en par- 
tie de moi et que ce que je considerais comme un conflit 
n'etaitqu'un manque de contact... etaussi de courage pour 
exprimer reellement de quoi il retournait. » 

Coach :« Qu'allez- vous entreprendre ?» 

Marc : «Je demanderai un rendez-vous des demain ! J’ai 
bien sur encore quelques craintes d’exprimer tout cela, 
mais j'ai vraiment envie et besoin d’y arriver. » 


5.3. Les vraisennemis ! Tyrannie et harcelement 
moral: Catherine et Monsieur P. 

Ne nous leurrons cependant pas : les vrais conflits et les veritables enne- 
mis existent dans le monde professionnel. 

Cadre de 34 ans dans une Industrie metallurgique Catherine 
est une belle jeune femme blonde, a I’allure sportive (elle 
faitdu karate I), tres energique. Elle entreprend un coaching 
personnel (en dehors du cadre de I'entreprise et pris en 
charge financierementpar elle-meme). 

L’objectif de cette demarche de coaching apparaft 
immediatement: elle a un patron tyrannique. Dans ce cas 
precis le terme de conflit pourrait presque paraitre trop fai- 
ble, il faudrait parler de « guerre », d'abus de pouvoir, de 
manipulation perverse. 

L'histoire que vit Catherine est tenement«incroyable » et la 
description de son chef (nous allons le nommer Monsieur 
P.) est tenement... monstrueuse, que Catherine craint de ne 
pas etre entendue voire crue de son coach. 
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« Vous allez pensez que je suis folle. Qa n'est pas le cas. 
Enfin pas encore. Ca pourrait Ie devenir si je n'entreprends 
rien. » 

Monsieur P. se comporte connnne un tyran. II ne dent aucu- 
nement compte des idees de ses collaborateurs, les devalo- 
rise et les humilie. Son agressivite est telle que Catherine a 
I'impression de vivre un cauchemar. Elle n'estd'ailleurs pas 
la seule. Les autres personnes qui constituent le service 
« somatisent» : I'une d'entre elles suit un traitement antide- 
presseur, I'autre se plaint d'ulcere a I'estomac. 

Catherine ne veut pas en arriver la. Et pourtant elle se sent 
piegee connnne un rat, selon sa propre expression. 


Roland Brunner, psychanalyste et vice president de I'lnstitut de psycha- 
nalyse et management, decrit deux sortes de tyrannies 1 : 

- Tabus de pouvoir : c’est le superieur qui se prevaut de sa position 
hierarchique d'une maniere demesuree. II harcele ses subordonnes 
de crainte de perdre son pouvoir; 

- la manipulation perverse : elle est le lot de structures psychiques par- 
ticulieres, qui cherchent a ecraser les autres pour mieux se rehausser. 


«Le pervers n'a pas de sens ethique ou moral. II jouit de 
I'angoisse infligee a son collaborateur qui est place des lors en 
position d'objet et non plus de sujet. C'est un grand seducteur, 
qui se sert de son pouvoir pour devaloriser et tenter de demolir 
un individu choisi comme bouc emissaire. Tout est fonde sur le 
non-dit, ce qui paralyse la victime et I'empeche de se defendre. » 

Roland Brunner. 


1. Article du Figaro, Roland Brunner « TravaiIler avec un chef tyrannique», 
pages economiques du 29 novembre, 1999, page 78. 
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5.4. Q uel role le coaching peut-il tenir dans la situation 
evoquee par Catherine ? 

- L'ecoute, la comprehension, I'empathie : Catherine a besoin d une 
oreille attentive car el I e a beaucoup souffertdes non-dits. El Ie a beau- 
coup de choses a dire, a exprimer, a hurler parfois. Cela ne va pas 
regler le probleme mais permet a Catherine d'exprimer au lieu 
d'imprimer. Ses maux de tete sont moins violents et les crispations 
dans son ventre («j'ai I'impression que quelque chose me range a 
I'interieur») diminuent. Parler du conflit c’est deja mettre une 
distance entre les interlocuteurs, c’est deja apporter une touche 
d'humanite. 

- La posture du « miroir intelligent» du coach : qui renvoie a sa cliente 
ce qu'il a effectivement entendu dans ses propos, dans le ton de sa 
voix, ce qu'il a vu, dans ses attitudes, ses gestes, ses mimiques, ce 
qu'il a ressenti : de la colere, de la haine, une envie de detruire aussi. 

- Reflechir et ressentir de maniere differente : Catherine decouvre sa 
maniere de « fonctionner», de se proteger, de I utter. El le detecte sa 
logique d'intelligence et d'adaptation ainsi que sa logique relation- 
nelle et emotionnelle - ce qui lui permettra de s'orienter vers un 
changement et une issue a la situation. El le decide de cesser d'atta- 
quer directement Monsieur P. en ne lui disant plus: « Vous etes 
injuste ! » et envisage plutot un dialogue en tete-a-tete, programme et 
cadre. Elle s'entraine a garderson calme afin de pouvoir exprimer ses 
emotions et de ne pas se laisser deborder si son interlocuteur se met- 
tait a elever le ton d'entree de jeu. 

- Le carnet a spirale : c'est I'acquisition que fait Catherine des la 
deuxieme seance de coaching. Elle y note les actes, contradictions et 
explosions langagieres du « boss » en y apposant la date, le lieu et les 
circonstances precises des faits. Cette technique lui evite d'interiori- 
ser tout son ressenti (elle le note egalement). Plus tard elle peut en 
parler sereinement avec son coach et avoir une meilleure analyse du 
probleme. L'idee de devenir folle ou depressive la quitte definitive- 
ment... « Ce cahier me fait beaucoup de bien, dit-elle. II est mon 
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confident, mon secretaire, mon allie, le prolongement du coach lors- 
que celui-ci n'est pas avec moi. A present j'observe Monsieur P. 
d'une autre maniere. C'est un peu comme si j'etudiais une espece 
rare dans un laboratoire d'anthropologie, une espece un peu bizarre, 
doted'un comportement etrange... etdonc interessant. Oui, le com- 
portement de Monsieur P. finit par m'interesser! (elle en rit). J’ai 
cesse d'etre la victime, ou I’objet avec lequel on s'amuse pour deve- 
nir sujet, actrice. J'ai un role dans la partie a present. Je ne me sens 
plus persecute ou harcelee. Je respire a nouveau ! (elle prend une 
profonde inspiration). » 

- En vue d'une resolution du probleme : ici le coach de Catherine n'a 
pas le pouvoir de destituer Monsieur P. de son poste de 
« responsable » (!). II peutcependant I'aider a trouver ses propres pis¬ 
tes. Catherine hesite entre deux alternatives : demander sa mutation 
(dommage, car son travail lui plait) ou alerter la direction generale 
sur le climat redoutable et I’etat catastrophique des troupes dans ce 
secteur. Dans la real ite el I e n'aura a effectuer aucune de ces demar¬ 
ches car M onsieur P. quittera ses fonctions quelques mois plus tard, 
pour des raisons inconnues a ce jour. Certaines directions generales 
n'hesiteraient-elles pas a intervenir ou a sanctionner des comporte- 
ments abusifs et pervers ? 

Catherine a progresse grace a son coaching: el le a compris des le 
depart que « se rendre malade » et« s'ecraser» ne faisait en rien evoluer 
les choses. El le a fini par accepter le conflit en amorgant un changement 
d'attitude et en s'ajustant autrement a I'environnement. En affrontant le 
conflit el Ie a modifie son processus emotionnel (accepter sa colere et 
s'entrainer a I'exprimer calmement) et a moins de raisons d'avoir peur 
de ce conflit ou de I'eviter au detriment d’elle-meme. «J'ai parfois 
donne I'occasion a mon chef d'exercer sa perversite sur moi. II etait le 
bourreau et moi la victime ou la "chose", ce qui est encore pire. C'est 
une bonne legon a degager pour moi car je ne reproduirai plus ce com¬ 
portement. Dorenavantje gererai le conflit, d'abord en I'admettant, en 
le regardant bien en face pour pouvoir y mettre des mots par la suite. 
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Puisje chercherai a ce qu'une solution commune en ressorte - a condi¬ 
tion de ne pas me trouver avec un interlocuteur dote d'une personnalite 
trap... pathologique ! ». 


6. TOUT SE NEGOCIE, ENCORE FAUT-IL LE DEMANDER 

Le coaching ne vise pas systematiquement a eviter le conflit, comme 
nous venons de le demontrer. Le conflit peut faire progresser celui ou 
cel le qui I'exprime et le gere correctement. Parfois on a meme interet a 
eviter une « pacification prematuree »; ['amplification d'un probleme 
par un conflit permet de mieux voir et de comprendre la situation et le 
malaise reels. Aider le coache a developper ses potentialites diverses, 
c’est aussi lui apprendre a entrer dans un conflit plutot que de le 
contourner d'une maniere phobique ou de s'enferrer dans les non-dits 
ou autres pieges tendus par la partie « opposee ». 

«Chez nous, aucun probleme, disent certains couples. Nous nous 
entendons tres bien, d'ailleurs nous n'elevons jamais la voix. » Cel a 
signifie que le systeme est tenement rigide qu'il n'y a plus de contact du 
tout. Et il en va de meme dans I'entreprise. 

Diabolise a I’extreme, le conflit n'en fait pas moins partie de la vie de 
tous les jours. Accepter le conflit signifie s'acceptertel que Ton est, avec 
ses qualites et ses defauts, mais c'est aussi admettre I'autre tel qu'il est 
plutot que tel que I'on voudrait qu'il soit. 

Apprendre a parler du conflit par I’intermediaire du coaching c'est pren¬ 
dre le recul necessaire pour diminuer I'investissement emotionnel 
excessif et infructueux a la longue ainsi que le risque d'escalade des ten¬ 
sions. Le conflit est une tension entre deux poles au moins. El Ie sera 
reduite par la qualite de synthese que nous en degageons. C'est un pro¬ 
cessus a la fois rationnel et emotionnel. Gerer le conflit, c'est aussi 
comprendre qu'il y a des droits et des devoirs pour tout le monde dans 
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I'entreprise. Ces droits et devoirs se negocient. Certains ont meme 
recours a un mediateur. 

A ce propos, il est interessant de noter qu'il existe un « Master en 
mediation » a I'lnstitut universitaire Kurt Bosch (IKB). Ce troisieme cycle 
europeen de formation en mediation a ete cree compte tenu de I'aug- 
mentation considerable en Europe du nombre de conflits individuels ou 
collectifs, dans tous les domaines. La formation repose sur I'arriere-plan 
theorique de la mediation : elle comporte entre autres une reflexion sur 
la theorie des conflits, sur les formes de la negociation et sur les appro- 
ches de la gestion des conflits. Cette formation propose egalement une 
reflexion sur les regies ethiques, philosophiques et deontologiques qui 
sous-tendentses pratiques. 

D'autres themes conflictuels sont frequemment abordes dans le coa¬ 
ching tels que : 

- apprendre a dire non, 

- comment exiger et ou placer son niveau d'exigence, 

- la negociation et ses differentes phases, 

- le court-circuitage du patron, 

- la jalousie du collegue de travail, 

- comment reprimander un collaborateur, 

- etc. 


7. COMMENT GERER LES PERSONNALITES 
DIFFICILES? 

Le coach est presque toujours concerne, car c'est lui qui est charge en 
premiere intention de remettre sur le droit chemin (et de preference en 
quelques heures de coaching !) des personnes perturbees et perturbatri- 
ces depuis des annees ! II doit d'abord essayer de les comprendre pour 
mieux faire face a leurs agressions. 
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II ne s'agit pas de reactions agressives passageres, episodiques ou reac- 
tionnelles mais de comportements durables qui s'identifient avec le 
caractere de la personne en fonction aussi de son type de personnalite 
(voir page 98). 

Le processus est auto-entretenu sur un mode circulaire : I'agressivite ver- 
bale ou non verbale (comportement caracteriel), va provoquer des reac¬ 
tions d'autodefense dans I'entourage, des craintes motivees mais aussi 
immotivees, des reactions de persecution, des retours agressifs qui vont 
alimenter le comportement caracteriel et le justifier: « vous voyez bien 
qu'on me veut du mal ou qu'on me maltraite, il faut bien que je me 
defende ». 

Recevoir I'agression en entretien, au telephone, en public, en reunion 
demande du temps, de I'ecoute, de la patience... et de la strategie, 
done de garder la tete froide et de rester bien concentre. II faut du 
temps pour laisser I'agressivite s'exprimer, avec des limites bien sur, 
pour la « drainer» et la laisser s'epuiser. 

Repondre a I'agression par I'agression va a coup sur declencher les hos- 
tilites et justifier I'agressivite initiale. On peut essayer de comprendre 
cette agressivite qui repond souvent a une angoisse ou a une motivation 
inconsciente de I'agresseur. 

Souvent I'agressivite avance masquee : ping-pong verbal, mauvaise foi; 
culpabilisation ; menaces implicites ; chantage ; guerre froide. 

L'agressivite tranche se manifeste par la violence verbale, la colere, qui 
necessitentd'ajusterfinementsa conduite : 

- en n'alimentant pas les violences; 

- en gerant les cotes difficiles de sa propre personnalite : ce qu'on ne 
supporte pas chez I'autre e’est le cote obscur, I'ombre de sa propre 
personnalite. 
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Ces cotes difficiles sont exploitables (voir les fiches sur les troubles de la 
personnalite, page 102). II ne faut pas redouter de se devoiler, de laisser 
emerger ses inquietudes, ses besoins; de transformer ses emotions en 
informations; de depasser ses peurs ou de les traverser. 

Outre les problemes d'agressivite, il faut aussi apprendre a composer 
avec les personnalites fragiles, nevrotiques ou insulaires... 

• Les inquiets et insecurises. 

• Les soumis les dependants, les assistes, les personnalites enfanti- 
nes et im matures. 

• Lestimides, evitants, depresses, devalorises, abandonniques, auto- 
destructeurs. 

• Les opposants, raleurs, les negatifs. 

• Les insulaires, inadaptes, bizarres, decales. 

... a gerer les egocentriques... 

• Les hyperactifs etdominateurs. 

• Lessurproductifsetetouffants. 

• Les rigides, perfectionnistes, culpabilisateurs. 

• Les manipulateurs, provocateurs, malhonnetes. 

• Les narcissiques, seducteurs, exhibitionnistes. 

... a preserver son equilibre personnel dans cette cohabitation : 

• Negocier Ie respect de soi. 

• Amenager des espaces de serenite et des temps de serenite. 

• Canaliser le temps consacre aux mangeurs d'energie. 

• Reconstruire son equilibre ebranle a I'aide eventuellement des 
techniques de relaxation, de yoga, de meditation simple ou diri- 
gee. 

• Les antidotes eprouves sont I'humour, les discussions tranches, le 
sourire, la mise en chantier de nouveaux projets qui renouent 
contact et cohesion, et en dernier recours le demenagement qui 
permet de revoir les organigrammes obsoletes et de muter ou neu¬ 
traliser les plustoxiques. 
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Au final il peutetre utile d'etre agressif a bon escient, de savoir exprimer 
sa colere, de savoir declencher un conflit (« la guerre est la poursuite de 
la politique par d'autres moyens ») et de savoir le terminer. 

Sur le theme du conflit il nous a paru interessant d'aborder deux points 
de vue scientifiques a ce propos, celui de la polemologie « science de la 
guerre » et celui de la psychanalyse freudienne. 


8. LA POLEMOLOGIE ET L'ENTREPRISE : LA SCIENCE 
DU CONFLIT 

La polemologie est une recherche qui se veut scientifique sur les sympto- 
mes, les causes et les effets des guerres. En quoi la polemologie fait-elle 
avancer dans la comprehension des conflits? La guerre est la forme 
extreme du conflit, el le amplifie etdramatise le conflit et done rend visible 
ses mecanismes. II s'agitdonc ici, non pas d'une incursion culturelle mais 
d'un domaine directement utile au coach et a la pratique du coaching. 

Les relations de I'entreprise avec son environnementfontsouvent I'objet 
de metaphores guerrieres, ne serait-ce que de parler de guerre economi- 
que, de conquetes de marches, de victoires ou de defaites. 

Le terme de polemologie a ete choisi par G. Bouthoul afin de bien mar- 
quer I'orientation qu'il entendait donner a la nouvelle discipline. Le 
vocable bellum s'applique etroitement a la guerre, d'ou I'adjectif 
« belligene »; celui de polemos s'applique a toutes les formes de 
conflits, meme embryonnaires, comme en temoigne le mot « pole- 
mique » et ses derives. 

La polemologie dispose d'une grande variete d'outils (recensements et 
denombrements systematiques, recours a I'informatique, utilisation 
d'indicateurs) prenant en compte 1'evolution des facteurs belligenes. 
Mais, surtout, il fait appel a I'economie, a la demography et a la psy- 
chologie collective. 
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L'approche economique permet de poser quelques questions essentiel- 
les. Quelles sont les conditions economiques favorabies a I’eclosion des 
guerres, et comment peut-on les rapprocher avec les conflits dans 
I'entreprise et entre les entreprises ? 

L'approche demographique permet de mesurer quel role joue la pression 
demographique dans le declenchement des guerres. Pour G. Bouthoul, la 
« relaxation demographique » produite par les guerres etaye la these 
selon laquelle celles-ci constitueraient une necessity fonctionnelle. « La 
guerre serait ainsi une fonction sociale recurrente» ecrit-iI dans son 
Traite, « caracterisee par I'accumulation dans une societe d'un capital 
humain dontune partie, a un moment, est brutalement ejectee. II semble 
que I'objet primordial de cette elimination soit constitue par "les jeunes 
hommes." » Ensuite survient I 'arret, pour un temps plus ou moins long, et 
jusqu'a la reapparition d'une « structure belliqueuse », etde la « pulsion 
belliqueuse ». 

L’entreprise connait aussi de fagon analogue ses periodes de restructura¬ 
tion avec licenciements massifs, periodes ou le DRH et le coach sont 
largement sol I kites. 

Enfin, le polemologue considere comme fondamental de mettre au jour 
les mecanismes de la psychologie collective, ce qu'il appelle les 
« complexes belligenes». D'abord celui d'Abraham : les peres, en 
accomplissant un « infanticide differe », assouviraient un desir incons- 
cient de voir les fils sacrifies a une cause flatteuse. Ensuite, celui du 
« bouc emissaire » : a la suite de difficultes internes, les frustrations, les 
craintes, les rancoeurs sont projetees sur un ennemi exterieur qui n'est 
pas toujours designe comme directement responsable, mais auquel sont 
attributes des intentions hostiles. En troisieme lieu est analyse le 
« complexe de Damocles », considere comme le plus important par 
ses implications politiques: le sentiment de I'insecurite, parce qu'il 
est a I'origine de reactions disproportionnees de peur, d'agressivite et 
de violence, peut declencher a tout moment des phenomenes incon- 
troles de panique et de « fuite en avant » ; en meme temps, la prise de 
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conscience, dans une societe composite, d'une telle insecurity raffermit 
la cohesion interne, toujours precaire, des Etats. Toutcela estfacilement 
transposable au monde de I'entreprise. 

J. Freund definit le conflit comme « un affrontement intentionnel entre 
deux etres ou deux groupes d'etres de la meme espece, animes d'une 
volonte agressive comportant une intention hostile a cause d'un droit et 
qui peuvent, le cas echeant, pour maintenir ou retrouver ce droit, 
essayer de briser la resistance par un recours a la violence ». Dans ce 
cas, une relation sociale non violente peut etre conflictuelle, de meme 
qu'une violence purement heterophobe et irraisonnee est susceptible de 
se declencher sans aucune des motivations justificatrices qui caracteri- 
sent le conflit; quant au concept de paix, il s'applique aussi bien a un 
optimum abstrait qu'a I'etat de non-guerre pendant lequel se deroule le 
processus qui va generer le conflit arme (guerre froide). 

II en sera tenu compte pour maitriser une conjoncture concrete, en fonc- 
tion d'un ensemble de donnees politiques, economiques, psycho- 
logiques; mais dans les moments decisifs ou, comme I'a souligne 
Raymond Aron a propos de la crise de Cuba, « les analystes deviennent 
acteurs parce que les acteurs pensent en analystes et que les uns et les 
autres influent sur les consequences de la crise par I'interpretation qu'ils 
en donnent». 

II s'agit la d'un mecanisme reflexif, element supplemental d'indeter- 
mination ou la pensee concernant une situation influe sur la situation, 
voire la cree 1 . 

A propos de strategie militaire, Napoleon estimait que, si la tactique et 
les evolutions pouvaient s'apprendre dans des traites comme la geome- 
trie, il n'en etait pas de meme pour la connaissance des « hautes parties 
de la guerre » (la partie « divine »): « II n'y a point de regies precises, 


1. G. Soros, Le defi de I'argent, Plon, 1996. 
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determinees; tout depend du caractere que la nature a donne au gene¬ 
ral, de ses qualites, de ses defauts, de la nature des troupes, de la portee 
des armes, de la saison et de mille circonstances qui font que les choses 
ne se ressemblent jamais. » La guerre renvoie pour lui a I'imprevisible 
parsa complexity. 

U n des plus anciens theoriciens militaires dont I'histoire ait conserve le 
souvenir, Sunzi (vi e siecle. avant. J.-C.), avait deja evoque ces diffi- 
cultes 1 . D'un enseignement oral qui est a I’origine de tout I'art militaire 
chinois jusqu'a Mao se degagent les principes suivants encore 
d'actualite : imposer sa volonte a I'adversaire, I'obliger a se disperser; 
agir du fort au faible, et en secret, mais etre renseigne en permanence 
sur I'adversaire ; feindre, car tout acte de guerre estfonde sur la surprise 
(M ao ecrira deux mille ans plus tard : « Tout I'art de la guerre est fonde 
sur I'art de duper»); fondre comme ('eclair quand I'adversaire se decou- 
vre, car la rapidite de decision et d'execution est essentiel le. 

Par contre, Foch s'est attache a reduire la strategie militaire a trois prin¬ 
cipes fondamentaux, qui, par leur abstraction meme, peuvent s'appli- 
quer a toutes les strategies y compris cel les des entreprises : economie 
des forces, liberte d'action, surete. L'economie des forces, « c'est I'art de 
peser successivement sur les resistances que Ton rencontre, du poids de 
toutes ses forces et pour cela monter ses forces en systeme », c'est la 
repartition optimale des moyens en vue de la bataille pour vaincre. 
Conserversa liberte d'action, c’est se soustraire a la volonte de I'ennemi, 
parer a ses entreprises tout en preparant et menant Taction decisive. En 
bref, « il faut, comme a I'escrime, attaquer sans se decouvrir ou parer, 
sans cesser de menacer I'adversaire ». 


1. L'Art de la guerre, Flammarion, Paris, 1972. 
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9. LE CON FLIT ET LE COACHING DANS L'AMBIANCE 
PSYCHANALYTIQUE 

La psychanalyse a la difference de la polemologie s'interesse au conflit a 
travers des notions psychologiques de base : amour, haine, indifference, 
attachement, contact. 

Selon Freud, le conflit psychique est une notion qui semble aller de soi. 
Ainsi il ne sauraity avoir de comprehension des symptomes nevrotiques 
sans la subdivision de la psyche en lieux separes, dotes de regimes libi- 
dinaux opposes. Le conflit est axe sur le probleme du plaisir et du 
deplaisir. Dans la deuxieme partie de I'oeuvre, la psychopathologie sera 
caracterisee par le conflit entre les differentes instances psychiques : 

- conflit moi/ga dans les nevroses, 

- moi/ surmoi dans la melancolie, 

- moi/ realite dans les psychoses. 

Le texte « Pulsions et destins de pulsions», de Freud decrit aussi trois 
series d’oppositions dans lesquelles se situe I'amour: 

- amour de soi/amour de I'autre, 

- amour/haine 

- amour-haine/indifference. 

Dans les deux premiers cas, il y a un rapport a I'objet d'amour ou de 
haine, soit positif soit negatif, tandis que dans la troisieme opposition, 
l'indifference ouvre sur la disparition de I'objet. 


9.1. Haine et indifference 

L'indifference, en effet, est bien plus radicale que la haine. Celle-ci 
represente une fagon de maintenir un lien, parfois meme plus durable 
que I'amour (la haine dans I'attachement), alors que l'indifference 
oppose un deni a I'existence de I'objet. L'affront le plus penible a notre 
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narcissisme vient de quelqu'un aux yeux de qui nous ne semblons 
meme pas avoir d'existence. 

Dans I'opposition amour-haine/indifference, il n'y a pas conflit, mais 
fuite, evitement. Cette sorte de « non-conflit» se retrouve le plus nette- 
ment dans la clinique des psychoses et des borderline. L'autisme en 
serait la forme achevee. On peut dire que c’esttout I'enjeu des defenses 
narcissiques que de tenter d'eviter les conflits intra-psychiques. 

Faut-il pour autant faire I’eloge du conflit? La notion de 
« conflictualite » preserve I’idee que maintenir en conflit, c'est aussi 
maintenir le contact Ainsi le conflit est reconnu comme inherent a la 
structuration psychique, sans toutefois representer obligatoirement un 
etat pathologique. La conflictualite se demarque du conflit pathogene en 
ce qu'elle n'en aurait pas la rigidite. 


9.2. Le conflit et la fin du coaching 

A tissue du travail de ('analyse, le conflit lui-meme n'est done pas 
resolu mais transforme. Idealement, il est debarrasse de ses aspects rigi- 
des, repetitifs, improductifs. Avec la conflictualite nousfaisons I’econo- 
mie d'une vision idealisee de la psyche emergeant de I'analyse exempte 
de conflits 1 . Cela est transposable dans le processus d'un coaching de 
longue duree que nous nommons « de croissance » (voir p. 180). La fin 
du coaching n'est pas la fin des conflits. 

Dans le monde professionnel toujours dans I'urgence et les turbulences, 
le coaching permet de favoriser et de mettre en place le changement 
comportemental et relationnel. S'il est necessaire pour I'individu, il per¬ 
met aussi a I'entreprise de grandir, d'etre plus harmonieuse, de s'elever 
vers une maturite salutaire. 


1. D. Scarfone. 
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Alors, le coaching comment ? C’est ce que nous vous invitons a decou- 
vrir dans la prochaine partie, tournee vers I'organisation, la duree, la 
mise en place et les modalites diverses du coaching. 
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Le coaching comment ? 
Developpement, modal stes 
et exemples pratiques 


Cette troisieme partie est consacree au cadrage du coaching, a ses 
modalites pratiques, sa duree, ses aspects contractuels et organisa- 
tionnels. N ous y avons decrit le deroulement-type d'une seance de 
coaching, avec ses differentes phases. Pour commencer, voici un 
test que nous vous proposons de remplir et qui vous permettra de 
verifier si vous-meme faites partie des coachables... ou des 
incoachables ! 




Chapitre 1 

Les « incoachables » 
ou les bonnes et 
mauvaises excuses 
pour ne pas bouger 


Le coaching n'est pas adapte a tous et a toutes les situations de I'entre- 
prise. II est parfois meme derangeant dans les structures tres hierarchi- 
sees qui demandent des executants passifs et soumis. Au contraire, il est 
adapte dans les structures qui valorisent I'autonomie, la creativite, la 
delegation : ce sont cel les de la « nouvelle economie ». 

Si certaines structures ne sont pas appropriees pour le coaching, il en va 
de meme pour certaines personnes. A vous de verifier si vous faites par- 
tie des « coachables » ou plutotdes « incoachables » ! 


TEST : « ETES-VO US COACH ABLE ? » 

Voila trente questions: mettez une croix dans I'une des trois colonnes 
(d'accord, cela arrive, pas d'accord) pour chacune de vos reponses. 
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Q uestions 

D'accord 

Cela 

arrive 

Pas 

d'accord 

1 - 0 n n'estjamais mieux servi 
que par soi-meme 




2 - Je suis un(e) self-made man 
(woman) etje n'ai besoin de 
personne 




3 - J'ai certains pointsfaibles 




4 - Ce qu'il me faut, c'est un 
expert (avocat, comptable, 
publicitaire, etc.) et non un 
coach 




5 - II est impossible de se fier 
a quelqu'un 




6 - Je me sens capable 
d'accepter les critiques 




7 - Seuls les paranos survivent 




8 - Je suis le chef, maisje n'ai 
pas toujours raison 




9 - C'est trap tard, j'aurais du 
entreprendre un coaching 
plus tot 




10 - C'est trap tot, 
j'entreprendrai un 
coaching plus tard... 



...A.. . 
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11 - Je voudrais analyser mes 
problemesen profondeur 




12 - Si je m'engage dans ce 
coaching, les autres 
penserontque j'ai des 
probl ernes 




13 - C'est plutot mon patron qui 
devrait faire du coaching ! 




14 - Je souhaiterais prendre du 
recul pour mieux evaluer 
mon travail 




15 - Mon meilleur coach, c'est 
ma femme (mon mari) 




16 - Le coaching coute trap cher 




17 - La culture de mon entreprise 
est favorable a cette 
demarche 




18 - Avanttout, je suis 
rationnel(le) 




19 - J'ai peur de devenir 

dependant(e) de mon coach 




20 - Je n'ai pas le temps 




21 - II serait interessantqu'une 
personne exterieure me 
voie en action 



...A.. . 
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22 - Etsi la confidentialite n'etait 
pas respectee ? 




23 - Je voudrais apprendre a 
coacher les personnes 
de mon equipe 




24 - Le coaching, c'est une 
mode, ga va passer 




25 - Je ne vois pas ce que 
le coaching peutapporter 




26 - Le coaching m'aiderait a 
mieux surmonter certaines 
difficulties actuelles de mon 
entreprise 




27 - Je me sens seul parfois 




28 - Le coaching va soulever des 
interrogations dont je me 
passerais bien 




29 - Le coaching c'est pour les 
faibles et les nuls 




30 - Le coaching c'est comme 
une psychanalyse payee par 
le patron 





Pour connaitre votre profil « coachable » ou « non-coachable », entou- 
rez chacune de vos reponses sur la grille de reponses qui suit, puis faites 
le total des points (d'abord de chaque colonne puis de la somme des 
colonnes). Reportez-vous ensuite aux commentaires que vous trouverez 
plus loin. 
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Grille de reponses 


Numero de la 
question 

D'accord 

Cela arrive 

Pas d'accord 

1 

1 

3 

5 

2 

1 

3 

5 

3 

5 

3 

1 

4 

1 

3 

5 

5 

1 

3 

5 

6 

5 

3 

1 

7 

1 

3 

5 

8 

5 

3 

1 

9 

1 

3 

5 

10 

1 

3 

5 

11 

5 

3 

1 

12 

1 

3 

5 

13 

1 

3 

5 

14 

5 

3 

1 

15 

1 

3 

5 

16 

1 

3 

5 

17 

1 

3 

5 

18 

1 

3 

5 

19 

1 

3 

5 

20 

1 

3 

5 
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21 

5 

3 

1 

22 

1 

3 

5 

23 

5 

3 

1 

24 

1 

3 

5 

25 

1 

3 

5 

26 

5 

3 

1 

27 

5 

3 

1 

28 

1 

3 

5 

29 

1 

3 

5 

30 

1 

3 

5 

Total de 
chaque colonne 




Total general 



Commentaires 

Vous avez obtenu entre 30 et 70 points 

Le coaching n'est pas fait pour vous! Vous n'etes pas coachable. 

Vous n'etes pas coachable ! Pour vous ce n’est ni le bon moment ni la 
bonne solution de vous lancer dans une demarche de coaching. Le 
feriez-vous que cela se deroulerait a contre-coeur et vous risqueriez 
d'aller a I'echec. Vous sentez avoir suffisamment de ressources person¬ 
nels et professionnelles et beneficiez d'ecoute attentive autour de 
vous. Vous etes capable, dans la periode actuelle de votre existence, de 
vous passer d'un accompagnement individuel. 
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Vous avez obtenu entre 71 et 110 points 

Le coaching, pourquoi pas ? Vous etes peut-etre coachable. 

Le coaching vous tente, meme si vous n'en etes pas encore totalement 
convaincu. II vous arrive d'avoir besoin de faire le point sur tel ou tel 
probleme professionnel important, mais vous ne le faites pas ou trap 
vite, faute de temps ou peut-etre d'interlocuteur adequat. Vous vous 
documentez sur le coaching, vous vous interessez a sa valeur ajoutee. 
Vous aimeriez rencontrer des coachs et discuter avec eux... 

Vous avez obtenu entre 111 et 150 points 

Le coaching les yeux fermes! Vous etes parfaitement coachable. 

Le coaching est fait pour vous: vous vous sentez pret(e) a prendre du 
recul sur votre travail, a beneficier des apports interactifs d'un coach et a 
elargir vos potentialites. II vous arrive de vous dire que vous pourriez 
faire encore mieux, encore plus, mais un tel projet ne s'envisage pas 
tout(e) seul(e). Vous etes decide(e) a experimenter le coaching, voire a 
vous former pour devenir coach a votre tour. 
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Duree du coaching 
et objectifs : les trois 
types de coaching 


Un coaching a une certaine duree, demandee ou proposee au depart, 
dans laquelle s'inscrit le rythme de travail entre le coach et le coache et 
se met en place un resultat, plus ou moins determinant et consequent 
selon les objectifs et criteres qui y sont attaches. 

La duree d'un coaching est toujours a I’ordre du jour a I'amont d'un 
contrat. L’interet pour cette question peut etre de nature financiere s'il 
s'agit d'un coaching d'entreprise dans lequel la budgetisation reglemen- 
tera le rythme et le temps de I'accompagnement. 

Si les budgets alloues a la formation font partie integrante du departe- 
ment des ressources humaines des entreprises, il n'en est pas de meme 
pour ceux destines a I'accompagnement individuel des cadres et mana¬ 
gers. En France, le coaching est encore considere comme un luxe etfre- 
quemment utilise trap tard, en dernier recours, contrairement a d'autres 
pays ou cette demarche s'inscrit dans un contexte preventif. 
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Coaching d'entreprise 

II est pris en charge par 
I'entreprise. Son objectif 
est l‘amelioration du bon 
fonctionnement 
relationnel et managerial 
de I'equipe et de 
I'entreprise. 


Coaching prive 

II est pris en charge par la personne 
elle-meme, a titre prive. S'il estoriente 
vers les problemes relatifs a la vie 
professionneiie, il s'attache 
essentieliement a la problematique 
individuelle du coache. 


II peut egalement y avoir un souci de resolution rapide d'un probleme : 

- « N ous devrions regler cela au plus vite. » 

- « Pensez-vous pouvoir nous aider rapidement et comment ? » 

- « C'est urgent, je n'ai plus le temps d'attendre ! » 

S'il est exact que certaines difficultes peuvent trouver un denouement 
rapide, le coach aidant surtout son coache, dans ce cas precis, a s'extir- 
per de la situation « nez dans le guidon », cet aspect de I'urgence est 
aussi un fait de societe. Tout le monde est presse maintenant, pour tra- 
vailler, pour manger, pour se deplacer, done de maniere quasi 
permanente ! Pourquoi ne pas etre presse pour obtenir un changement 
sursoi ! 

La demande relative a la duree du coaching est liee aussi au souci de 
cadrage clair et precis pour le futur coache surtout si la demarche de 
coaching est nouvelle pour lui. Une proposition pour une intervention 
de coaching lui est remise, definissant un accord tripartite (s'il s'agitd'un 
coaching d'entreprise) entre I'entreprise qui paie et definit ses objectifs 
institutionnels, le coache et le coach. Sont notifies egalement les besoins 
et demandes de chacun, la frequence et la duree des seances, le lieu de 
I'intervention et le tarif. Dans le cas d'un coaching prive, I'accord se fera 
egalement, mais uniquement entre coach et coache. 
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« Combien de temps va durer mon coaching ? » Cette interrogation etant 
toujours presente des les premisses et dans les negociations du contrat 
(le precontact etant a soigner tout particulierement, car sans precontact 
il n'y a pas d'alliance possible), nous allons developper plus largement 
les questions posees par la duree du coaching et analyser les facteurs qui 
influenced cette duree. 


1. UNE QUESTION D'OBJ ECU F ET DE CON FIANCE 

La duree du coaching est variable d'une intervention a une autre et 
depend de plusieurs facteurs. Les seances individuelles d'une a deux 
heures s'espacent d'environ deux a trois semaines chacune. Un 
coaching d'une duree de cinq mois, par exemple, regroupe en realite 
huit a dix seances. 

II est evident qu'un coaching tres court, sur trois ou quatre seances, 
n'aura pas les memes ambitions sur le changement relationnel ou orga- 
nisationnel qu'un coaching long. Ce type de coaching a pourtant une 
raison d'etre, notamment lors d'une demande tres ciblee sur la resolu¬ 
tion d'une difficulty, a condition toutefois que coach et le coache en 
aient bien conscience et que ni I'un ni I'autre ne « s'aventure » dans des 
investigations depassant la possibility du cadre temporel imparti. 

De meme un coaching de plus longue duree se justifie lorsque la 
demande exprimee depasse la resolution d'un probleme ponctuel et 
necessite une approche approfondie et multidimensionnelle dans le 
contexte professionnel du client. 

L'amelioration d'une competence precise (savoir s'exprimer devant son 
personnel, gerer un conflit avec un collegue, preparer un entretien diffi¬ 
cile) rentre dans le cadre d'un coaching ponctuel alors que la gestion 
d'un changement important dans I'entreprise (fusion, restructuration, 
internationalisation) s'inscrit dans un coaching plus long. 
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Cette difference fondamentale de I'objectif entrame egalement une diffe¬ 
rence de methodes, d'outils et d'approche relationnelle entre coach et 
coache. 

Si la duree du coaching estfonction de son objectif, el le I'est aussi par 
rapport a la decouverte progressive de sa valeur ajoutee pour la per- 
sonne et I'entreprise : amelioration du climat et de la motivation, dimi¬ 
nution de I'absenteisme, productivite accrue, creativity, etc. 

Au demarrage d'un contrat de coaching il n'est pas rare qu'il s'agisse 
d'un coaching ponctuel, prevu surtroisa quatre seances. Celles-ci peu- 
vent etre reconduites par la suite, une fois la confiance et I'interet de la 
demarche etablis. II est rare de proposer un coaching plus long - sur 
quelques mois par exemple - a ce stade de la relation. Cette proposition 
serait abusive voire presomptueuse, le coaching etant une relation forte 
a deux qui se met en place avec des ingredients tels que le contact, le 
temps et « I'alchimie » de cette opportunity intimiste. Le « declic » 
necessite un engagement relationnel de part et d’autre qui, lorsqu'il n'a 
pas lieu, laisse la courbe de I'intensite du contact basse et done inope- 
rante. 


Est-il normal qu'un coaching dure plusieurs mois voire plu- 
sieurs annees ? 

1) Un coaching long se justifie par la situation du coache 
(volonte de changement important, souhait de dynamiser le 
management d'une entreprise, developpement personnel en 
profondeur, etc.) et sur sa propre demande. Un accompagne- 
ment individuel qui a souffert d'un «derapage » (interet per¬ 
sonnel du «coach », dependence du coache et difficulty a 
retablir son autonomie, pathologie du post-contact) pose des 
problemes ethiques a anticiper et a resoudre en supervision. 
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2) Le coaching long a existe de tous temps et sous d'autres 
appellations. Les faits historiques nous revelent des accompa- 
gnements individuels sur de tres longues periodes, voire une 
vie entiere. 

Dans ce cas, il ne convient pas de regler une difficulty mais 
de tendre vers la reussite. Le coach est I'explorateur de la 
complexity et accompagne son client dans un processus per¬ 
manent et avec complicity. 

Par sa duree, le coaching peut-il se referer aux techniques 
psychanalytiques ? 

Dans sa theorie sur le transfert Sigmund Freud disait qu'il y avait 
trois metiers impossibles : gouverner, enseigner et psychanaly- 
ser. S'il avait eu connaissance du coaching, sans doute l'aurait-il 
rajoute a cette liste. Selon lui, ces metiers sont «impossibles » 
de par I'importance du transfert qu'ils vehiculent fortement et 
qui peut presenter un obstacle important dans la demarche. 
Lorsque J. Lacan reprendra la theorie freudienne du transfert, il 
definira ce dernier comme etant la propension a ce que le sujet 
mette I'autre en position de sujet suppose savoir. Roland 
Brunner 1 souligne que c'est a ce titre que le coach est mis par le 
coache en position de sujet suppose savoir. «Savoir quoi ? Une 
technique peut-etre mais aussi savoir qui est I'autre, ce qu'il 
sait, ce qu'il ne sait pas, ce qu'il devrait faire, ce qui va lui 
arriver. » Selon lui cette notion transferentielle se met en place 
dans le coaching et demande au coach de s'interroger sur un 
certain nombre de points techniques a resoudre- et notam- 
ment sur la question de la duree de I'intervention. 


1. Psychanalyste, auteur de I'article « Psychanalyse et coaching », Personnel 
ANDCP, n° 375 decembre 1996. 
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« Le transfert, par ses effets regressifs pa met en route de la parole 
chez des managers qui ne parlent pas, habitues a etre dans le dis¬ 
cours, dans la langue de bois et dans la resistance a I'effet sujet. 
L'espace "intime" et protege de la relation coach-coache joue 
ainsi le role de faciliteur de la regression et de la parole. » 

Roland Brunner 


Transfert : II s'agit d'une relation particuliere qui s'etablit durant 
la cure entre I'analysant et I'analyste et qui est une relation de 
repetition : le transfert repete quelque chose qui est deja arrive. 
Dans le transfert le patient vit ses relations anciennes comme si 
elles etaient presentes et il reproduit des situations infancies 
qui sont a I'origine de ses conflits psychiques. Les sentiments 
d'amour ou de haine qu'il avait alors eprouves sont transferees 
sur la personne de I'analyste. De la maniere dont le transfert est 
traite depend le succes de la cure. L'analyste montre et inter- 
prete le cote repetitif de cette relation et comment elle s'est 
reproduite a plusieurs reprises dans la vie du sujet. 


Coaching ponctuel, coaching a moyen terme, coaching continu ? Le coach 
doit etre vigilant sur la demande et I'objectif reels du coache lors de la 
mise en place du contrat. En effet, meme si la plupart des demandes sont 
centrees sur I'aspect technique et operatoire de I'aide souhaitee, il 
convient de ne pas negliger la dimension personnels - toujours presente 
et latente - dans tout accompagnement individuel. Ces demandes techni¬ 
ques et dans I'urgence sont parfois un mecanisme de resistance du client 
pouvant reveler un besoin plusprofond de travail sur soi, voire detherapie. 

Roland est un PDG qui signe un contrat de coaching pour 
regler au plus vite son depart a la retraite. Son mecanisme 
de defense et son evitement de la problematique reelle de 
la situation sont tres puissants et lui font dire que meme ce 
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coaching ponctuel de quatre seances lui parait encore trop 
long. Durant les deux premieres seances, il s'arrange pour 
arriver en retard et reglemente lui-meme I'horaire du 
depart, soucieux de ne pas plonger dans une relation reelle 
etdonc impliquante avec son coach. II arrive avec une liste 
impressionnante de points techniques a « regler » et les fait 
defiler I'un apres I'autre, tel un metronome. Cinq minutes 
avant la fin de la seance il se precipite sur ses clefs de voi- 
ture... et s'enfuit litteralement du bureau. La fin de la qua- 
trieme seance - et done la derniere - le met dans un etat 
euphorique. Ouf! encore une fois il n'a pas craque I Ouf I 
encore une fois il n'a pas parle I 


Afin d'apporter des eclaircissements sur ce qui precede, nous alIons etu- 
dier trois types de coaching, ayant des durees, des objectifs et des modes 
d'intervention appropries a chacun d'entre eux. II s'agit du : 

- coaching ponctuel. pour une difficulty, 

- coaching strategique. pour un projet, 

- coaching continu. pour la croissance. 


2. LE COACHING PONCTUEL (TROIS A CINQ SEANCES) 

Dans ce cas le coach accompagne un professionnel qui cherche a ame- 
liorer son potentiel sur un cas precis : il s'agit de traiter une situation a 
chaud et d'apporter quelques elements pedagogiques en matiere d’outils 
de management relationnel. 

Comme nous I'avons souligne precedemment, I'ambition d'un tel coa¬ 
ching n'est pas et ne peut pas etre trop demesuree. II ne serait pas hon- 
nete de la part du coach de pretendre venir a bout d'une situation 
particulierement complexe, enracinee depuis plusieurs annees, avec des 
antagonistes multiples et des difficultes de tous ordres. Le coache, quant 
a lui, serait frustre de ne pas avoir obtenu le resultatescompte ! 
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Ces precautions preambles prises, il convient d'affirmer cependant que 
le coaching ponctuel tient une place interessante. II peut s'envisager 
aussi a la fin d'un cycle de formation, permettant ainsi au stagiaire de 
s'exprimer i ndi viduel I ement et confidentiellement sur sa vie et ses tracas 
professionnels, a un interlocuteur attentif et expert dans le processus de 
la relation. 


Exemple pratique 

Un seminaire de 2 x 2 jours sur le management relationnel 
(groupe de 12 personnes) 

+ 3 seances individuelles de lh30 chacune a la fin du semi¬ 
naire. 


La totalite de Taction dans I'exemple ci-dessus se deroule sur environ 
dix semaines avec un espacement de deux semaines environ entre les 
deux sessions de formation puis entre chacune des seances de coaching. 
Ce laps de temps est interessant dans la mesure ou il permet au stagiaire 
de gerer un changement, de I'assimiler progressivement et de ne pas 
revenir du seminaire (au bout des quatre jours) en appliquant de 
maniere mecaniciste les concepts appris. 


Cinq seances de coaching avec Pascal, un jeune ingenieur 
d'une grande entreprise. 

II vient de terminer ses etudes et un stage de 6 mois en tant 
qu’operateur. Le voila promu chef d’equipe, a la tete de 32 
personnes. II a suivi un seminaire sur les principaux outils 
du management et, par I'intermediaire de ses seances de 
coaching, tend maintenant a ajuster ses nouvelles connais- 
sances dans sa realite du terrain : ses connaissances se 
transforment en competences. 

II s'agitd'un coaching « parental » et pedagogique. Pascal y 
apprend les principales ficelles du metier et discute avec 
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son coach des situations relationnelles qui lui sont le plus 
difficiles a gerer. Son coaching lui permet de demarrer sa 
vie professionnelle du « bon pied ». 


« 0 n ne veut pas explorer, on veut un vol en direct! » 


Gerard ne va pas bien ces temps-ci etn'a plus aucune envie 
de faire un effort supplemental re dans son travail. En effet, 
son predecesseur, Yves, personnage charismatique et extra- 
verti, revient regulierementdans I'atelierpourprodiguer des 
« conseils » a ses anciens ouvriers, sapantainsi t’autorite de 
Gerard. 

Les quatre seances de coaching de Gerard vont lui permet- 
tre de prendre conscience du probleme et de le preparer a 
s'entretenir calmement et clairement avec Yves. La situation 
s’arrange rapi dement et Gerard decide qu’il ne laissera plus 
un etat de non-communication avec I'un de ses collegues: 
la prochaine fois il reagira plus rapidement en instaurant le 
dialogue. Son coaching lui a permis de resoudre un pro¬ 
bleme et de mieux comprendre son propre comportement. 


3. LE COACHING STRATEGIQUE OU BREF 
(DIX A QUINZE SEANCES) 

Ce coaching est centre sur le fonctionnement de la personne et de son 
equipe. Cette fois, I'attention est plus globale et permet la prise en 
charge d'elements organisationnels, relationnels, interactifs sur une 
periode plus longue ainsi qu'un travail en profondeur sur les ressources 
humaines du coache. 

Meme s'il est « bref», (attention ! L’adjectif « bref» est ici employe en 
reference aux psychotherapies « breves » de douze a quinze seances), 
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ce coaching pourrait etre qualifie egalement de « confortable » car les 
quelques mois de son intervention donnent au coache la possibility de 
s'y epanouir avec serenite, d'integrerce qui s'y passe, d'adopter progres- 
sivement de nouvelles attitudes sur le plan professionnel. 

C'est pour toutes ces raisons et bien d'autres encore, que c'est le coa¬ 
ching le plus usite. 

Claude est un manager tres actif et bouillant d'impatience 
d'atteindre les objectifs qu'il se fixe. Son entourage profes¬ 
sionnel est decourage et au bord de I'epuisement (le comp- 
table menace de donner sa demission et la secretaire est au 
bord de la crise de nerf). Claude est toujours presse, 
n'entend pas leurs plaintes, ne fait jamais le moindre com¬ 
pliment sur un travail bien fait C’est un dirigeant 
« mercenaire » qui excelle dans les situations guerrieres du 
monde des affaires mais s'ennuie profondement en vitesse 
de croisiere. Ici le travail de coaching porte sur la recon¬ 
naissance du stress des employes, I’instauration d'une 
ecoute plus attentive et d'une meilleure prise en compte des 
delegations manageriales. 

Dans la foulee, Claude travaille son comportement plus 
global avec lui-meme (angoisse de performance, difficulty 
devant /'inactivity, image hyper-virile...) et revolt I'integra¬ 
lity de ses methodes de communication. Ce coaching s’est 
etale sur six mois, Claude a eu le temps d’integrer son chan- 
gement progressif. Son equipe aussi. 

Dans la pratique, ce coaching strategique, c'est-a-dire oriente autour de 
la strategie d'un projet ou d'une mise en oeuvre concrete, pourrait 
s'apparenter dans certaines de ses formes aux techniques des therapies 
breves. 
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Psychotherapies breves : Therapie avec un contrat definissant 
le nombre de seances (douze a quinze seances), la duree de 
chacune des seances (45 minutes en France et 50 minutes aux 
Etats-Unis) et focalisee sur un objectif precis (exemple d'un 
probleme oedipien : ou en suis-je avec papa/maman ? et leurs 
succes-seurs: patron/assistante.) 


Dans ce type de coaching, le coach et son client fixent I'ensemble des 
objectifs a accomplir dans la vie professionnelle, principalement dans le 
domaine du comportement et de la communication. 


« Un manager passe 70% de son temps a communiquer. 
Or, la competence relationnelle est, par definition, irration- 
nelle. Ce n'est pas parce qu'on a fait des etudes qu'on mai- 
trise le stress et les relations personnelles. 1 » 


Comment expliquer cette vogue des techniques de therapies et d'inter- 
ventions breves ? Autrefois les cures psychanalytiques duraient jusqu'a 
dix ans, a raison de plusieurs seances par semaine. Aujourd'hui les souf- 
frances sont de I'ordre de I'ideal, de I'image de soi, du manque de 
reconnaissance ; el les n’ont plus « le temps d'attendre », de s'al longer 
longuement sur le divan, de se livrer a I'introspection de la source 
d'anxiete et a la remise en cause... 

Le monde change, les gens aussi. Ms ne veulent plus ou n'ont plus le 
temps de souffrir ou de s'interroger sur un passe lointain et un incons- 
cientsi peu conscientetsi peu accessible ! 


1. Sylvie de Fremicourt, directeur associe chez Bonvalot et pionniere du 
coaching en France. 
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L'image et I'affirmation de soi, la confiance en soi (voir p. 235), sont des 
themes tres frequemment abordes dans le coaching strategique meme si 
leur traitement reste relativement long. L'education, I'enseignement, les 
premieres confrontations a la vie professionnelle et sociale dans le 
monde d'aujourd'hui ont genere des souffrances aigues, ce qui explique 
que les personnes aient besoin d'aide rapide etfocale. 

Le dirigeant, qu'il soit debutant ou confirme, n'a plus le temps de ressas- 
ser longuement un probleme, meme si celui-ci est determinant pour le 
bon climat de I'entreprise. II vit dans un monde de I'urgence et sa vigi¬ 
lance est orientee vers le marche mondial, la concurrence, les difficultes 
diverses liees a ('elaboration de son produitou service. 

« Je fais du coaching avec mon equipe car nous ne pouvons 
pas nous payer le luxe d'avoir des disaccords internes. Les 
problemes a I'exterieur sont si violents et nous devons etre 
tenement reactifs que nous avons interet a nous serrer les 
coudes, et vite ! » nous confie un coache. 


3. LE COACHING CONTINU OU DEDUREE 
NON DEFINIE (LE LONG TERME) 

Ce coaching correspond a l'image classique du travail de I'entraineur 
pour un sportif ou une equipe sportive. II s'agit d'une recherche perma- 
nente de la performance ne visant pas necessairement a regler un pro¬ 
bleme ou une difficulty. 

Ici c'est la croissance qui est visee. Les demandes visent a : 

- optimiser une mise en oeuvre (certification qualite ISO, projet de 
grande envergure ; restructuration d'une entreprise dans sa totalite; 
mise en place de produits ou services fondamentalement nouveaux); 

- developper la performance professionnelle (autonomie, delegation, 
gestion de la prise de risques); 
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- obtenir un changement personnel important (difference entre devoir 
changer et vouloir changer). 

La duree de vie moyenne des entreprises en France est de douze ans. 0 r 
certaines entreprises peuvent avoir une duree de vie de cinq siecles. 
Grace au coaching a long terme, il est possible de tendre vers une entre- 
prise centenaire ! Dans la realite des pratiques, le coaching sur une plus 
longue duree s'installe progressivement. Le client demarre avec quelques 
seances, puis les reconduit contractuellementen fonction de ses besoins. 


Trois annees de coaching avec Jacques etson coach. 

Tous les deux sont devenus proches, co-actifs tout en pre¬ 
servant i'interet de I'entreprise cliente. Stimulation de la 
reflexion et de la concentration, meditation sur le mode 
managerial, elaboration d'une strategie de carriere appro- 
priee pour Jacques. Cet accompagnement s'apparente a 
celui de I'entraineur et du sportif de haut niveau tout en 
prenant garde au culte du depassement de soi et du modele 
ideal: I'entreprise n'est pas un stade et les managers n'ont 
pas tous I'esprit des champions. 

Et pourtant le demarrage de ce coaching a ete laborieux ! 
Contractuellement, dix seances ont ete definies pour aider 
Jacques. Le contrat sera renouvele par I'entreprise a la fin 
de ces seances. Puis Jacques decidera par lui-meme d'un 
coaching personnel qu'il prendra a sa charge. 

Duree total e de I'operation : trois ans. 

Resultat: Jacques se sent a present « bien dans sa peau » 
et a ete promu responsable d'un important departement 
commercial dans son groupe. 


Martine a 50 ans lorsqu'elle se trouve a la tete d'une agence 
de publicite. Elle a entrepris deux annees de coaching avant 
sa nomination - elle succedait a son pere - puis deux autres 
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annees, les plus dures sur le plan professlonnel: celles du 
demarrage effectif de sa fonction de dirigeante. Elle s'est 
beaucoup investie, a fait prendre un virage salutaire de 
180° a son agence « qui n’etait plus au gout du jour et per- 
dait de ce fait des clients » et a du convaincre puis soutenir 
ses employes d'en faire autant. Le coaching se termine tran- 
quillement. Elle ne rencontre plus son coach que toutes les 
six a sept semaines. Elle se sent plus solide a present et 
bientot prete a affronter toute seule sa mission de diri¬ 
geante. Son pere, participant a une conference sur le coa¬ 
ching durant laquelle Marti ne avait accepte de temoigner 
sur son vecu de « coachee » est lui-meme convaincu de la 
valeur ajoutee du coaching. II declare: «J'ai compris une 
chose essentielle: C’est un proverbe chinois qui dit: "Ne 
donne pas du poisson a quelqu'un qui a faim, apprends-lui 
a pec her I"» 


5. DETERMINER LA DU REE DE VOTRE COACHING 

- Formulez clairement votre demande de coaching : 

• s'agit-il de resoudre un probleme tres ponctuel ? 

• souhaitez-vous modifier tel outel aspect de votre comportement ? 

• voudriez-vous y voir plus clair dans votre style de management ? 

- Autorisez-vous a questionner votre interlocuteur sur la demarche 
proposee, son cadencement, les difficulty previsibles. 

- Donnez-vous un temps de reflexion avant de vous engager. 

- Verifiez la possibility d'integrer les seances de coaching dans votre 
emploi du temps (duree de la seance, travaux eventuels d'interses¬ 
sion, lieu). N'etes-vous pas en deplacement professionnel durant 
cette periode ? 
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Tous ces elements d'ordre pratique sont importants dans le demur¬ 
rage d'un coaching et peuvent conditionner son bon ou mauvais 
fonctionnement. 

Tenez compte des conseils de votre futur coach : en bon professionnel, 
il vous donnera des indications precises sur le nombre de seances en 
fonction de votre besoin reel. 

Ce n'est pas tant la duree du coaching qui est revelatrice du bon fonc¬ 
tionnement de celui-ci - chacun des trois types de coaching ayant sa 
place selon les objectifs de ses utilisateurs - mais plutot la valeur accor- 
dee a la notion du temps dans ce demarrage de millenaire ! 

Le monde du travail est dans le changement permanent. La vitesse et la 
multiplicity des informations s'imposent a nous et le management evo- 
lue vers un partenariat: reduction des echelons hierarchiques, mana- 
gers-coachs, engagement au changement, etc. II en va de meme pour la 
vie sociale et familiale. Les structures bougent, evoluent (en bien ou en 
mal !). II faut I'accepter et s'adapter. C’est aussi la que le coaching tient 
une place importante. Ponctuel, strategique ou continu, le coaching est 
une source d'appui incontournable pour le professionnel. 

La duree du coaching peut-elle etre evolutive ? 

OUI, Claire a ainsi demarre par un coaching bref, puis a poursuivi par 
un coaching strategique pour terminer sur un coaching continu ! 

En fevrierl998, Claire decouvre le coaching par une serie de 
quatre seances de lh30 chacune (coaching ponctuel) espa- 
cees de deux semaines et proposees par sa direction. Elle se 
sent fatiguee a cette epoque et son coach lui fait prendre 
conscience de certains dysfonctionnements de sa gestion du 
temps. Convaincue de I'interet de la demarche, Claire 
demande a reconduire cette action et se voit octroyer dix 
seances supplementaires (coaching strategique) de mars a 
septembre 1998 (le mois d'aout est exclu). A present, elle 
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connait mieux son coach et parvient plus vite a alter « droit 
au but» dans I'expression de ses problematiques. A la fin de 
I'annee 1998, Claire a trouve un meilleur equilibre. Elle ne 
se sent pas encore prete a renoncer a son coaching nnais 
n'eprouve cependant plus la necessity de rencontrer son 
coach aussi frequemment. En accord avec son employeur et 
son coach, elle convient d'un espacement d'un mois voire 
davantage parfois entre les seances (coaching continu). 

En septembre 1999, Claire prend la decision de mettre fin a 
ses seances. 

Le coaching continu peut-il s'apparenter a une psychotherapie longue 
voire a une psychanalyse ? 

NON. Le coaching est une technique a part entiere, la psychanalyse en 
est une autre. Si la psychanalyse vise la sphere de I'inconscient, du 
refoulement et du passe, le coaching s'interesse quant a lui a la partie 
consciente du psychisme du coache, au present (ici et maintenant), a 
I'avenir et surtout aux problematiques liees a I’entreprise. 

Le coach de longue duree devient-il un gourou ? 

NON. Le specialiste du coaching est au clair avec sa mission. II ne 
depasse pas le cadre fixe contractuellement. II connait les limites de son 
action et de sa duree. II ne cherche pas a instaurer avec son coache une 
sorte de « secte a deux ». II sait qu'un coaching, meme sur une assez 
longue duree, a une fin, il s'en preoccupe regulierement et en dialogue 
avec son coache. II ne transforme le coaching ni en rente, ni en cure 
inachevee pathologique. 


Coaching long, coaching bref / therapie longue, therapie 
breve ? Combien de temps ? 

Sophrologie : de quelques semaines a un an, 

Programmation neurolinguistique (PNL): de quelques semai¬ 
nes a deux ans, 
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Hypnose ericksonnienne : de trois a plus de vingt seances, 
Therapies comportementales et cognitives : moins de six mois, 
Psychotherapies analytiques : de quelques mois a deux ans, 
Therapies familiales : de quelques mois a deux ans, 

Analyse transactionnelle : de quelques mois a trois ans, 
Gestalt-therapie : de quelques mois a trois ans, 

Psycho log ie analytique jungienne : trois ans, 

Psychanalyse freudienne : cinq ans et plus 

«Si la psychanalyse accorde au passe une importance prepon¬ 
derate, les therapies mettent plutot I'accent sur le present et 
I'avenir »explique PatriceTraube dans la revue Psychologies. 

et nous pourrions rajouter: 

Coaching ponctuel : six a huit semaines, 

Coaching strategique ou href: six mois a un an, 

Coaching continu ou long : deux a quatre ans. 


© Editions d’O rganisation 


185 





Chapitre 3 

Derouler 
le processus 
du coaching 


Chaque intervention se deroule suivant un schema specifique dont tou- 
tes les phases sont necessaires pour garantir son efficacite. Le coaching 
est un processus qui necessite rigueur, professionnalisme mais egale- 
ment confiance, alliance et engagement. II fonctionne comme le cycle 
du contact qui decrit les phases que nous suivons lorsque nous entrons 
en contact avec une personne ou avec un environnement (se referer aux 
explications relatives a ce cycle, p. 256). 

II convient de preciser que toutes les interventions de coaching ne suivent 
pas un schema-type. Le coaching etant essentiellement oriente vers 
I'humain, il serait abusif de suivre obstinement un schema si celui-ci ne 
peuts'adaptera la personnalite et/ou a la problematique du client. 

Meme s'il nous parait necessaire de mettre en avant une technique de 
coaching et un protocole d'intervention, nous travai I Ions surtout sur une 
maniere d'etre, tournee vers le processus; toute focalisation « technique » 
excessive priverait la demarche de son originalite etde son efficacite. 
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1. LE CONTRAT IN ITIAL POU R U N CYCLE CO MPLET 
DECOACHING 

1.1. Pre-contact: preliminaires - pre-coaching 

Formes de pre-contact : les moyens de decouvrir le coaching sont « le 
bouche-a-oreille », les conferences, la presse, les ouvrages specialises, 
les organismes consulaires (chambres de commerce et d'industrie), les 
organismeset cabinets specialises, lesDRH, la hierarchie, les utilisateurs 
du coaching, etc. 

Choix du coach : c'est un choix important en termes de competences, 
de qualites et d’affinites relationnelles. Pour choisir son coach, le futur 
coache devrait avoir a sa disposition un panel de coachs, aux profils 
varies, et « cliquer» sur celui avec lequel il se sent des « atomes 
crochus». S'agit-il d'un homme, d'une femme, quel pourrait etre son 
age, son parcours professionnel, son domaine d'activite privilegie ? II ou 
el le aurait un profil « psy » ou plutot « technologie nouvelle » ? Nous 
avons imagine douze profils de coachs pour offrir une synthese de choix 
multiples a nos lecteurs (page 217). 

Premiere rencontre des clients dans I'entreprise ou le milieu 
professionnel : dirigeant, cadre, decideur, DRH, responsable de la for¬ 
mation, eventuellement le futur coache. 

Deroulement tres « schematique » qui sera bien sur variable en fonction 
de la situation, souvent specifique : 

• informations preliminaires par le cabinet de coaching sur les fina- 
lites et le deroulement de la demarche 

• elaboration de la situation ciblee : ce que le client souhaite obte- 
nir a Tissue de Tintervention. S'agit-il d'un coaching centre sur la 
personne ou centre sur Torganisation ? (se referer aux objectifs du 
coaching, page 31). 
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• accord tripartite entre I'entreprise, le futur coache et le coach en 
fonction des besoins et de la demande de chacun : notion de 
volontariat 

• elaboration du contrat ou d'une proposition de contrat. 

Le pre-contact est souvent la phase la plus longue et qui demande de la 
patience, parfois des semaines voire des mois. 


1.2. Engagement 

Dans le cycle du contact, il s'agit d'une action breve et chargee d'ener- 
gie, d'une mobilisation. 

Deuxieme rencontre du client: 

approbation et signature du contrat. 

Engagement quant au nombre de seances, a leur duree, leur frequence, 
au lieu (cabinet du coach ou dans I'entreprise), a la methode d'interven- 
tion, la deontologie, letarif. 

Engagement relationnel et affectif parfois. 

Decision et choix : validation par les partenaires de la faisabiIite du 
changement qui doit etre mis en place (disponibilite reel le du coache, 
possibility de mise en oeuvre d'un plan d'action, conditions environnan- 
tes suffisamment existantes pour la bonne marche de I'intervention). 

0 Mentation vers le coaching. 


2. LA MISE EN PLACE DE L'ACTION 

2.1. Contact: demarrage des seances individuelles 

Interaction et « apprivoisement » reciproque : presentation du coache 
(son parcours professionnel, les fa its marquants de sa vie actuelle, com¬ 
ment i I se pergoit) et presentation du coach. 
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Prise de contact et contact: ce qu'est le coaching, comment il se 
deroule, les regies de fonctionnement (voir p. 192). Reponses aux inter¬ 
rogations eventuelles du coache - clarification de divers elements. 

Description et definition concrete de la situation actuelle, mise a platdu 
probleme, de la difficulty professionnelle et relationnelle, analyse du 
processus, listing des points forts etdes points a ameliorer, diagnostic. 

Determination d'objectifs clairs (et relativement simples) et de criteres 
de mesure permettant d'evaluer leur atteinte. 

Construction progressive de I'alliance et de la confiance reciproque. 


2.2. Plein-contact: travail effectue durant les seances 

Techniques du coaching. 

Deroulement des seances: 

M ise en scene du probleme, identification des blocages. 

Navette possible avec des situations connues, prise de conscience des 
ressources et leur mobilisation. 

Experimentation, recherche de pistes nouvelles mise en oeuvre du plan 
d'action en fonction, evaluation des resultats obtenus. 

Actions correctives si necessaire. 

Elaboration de trainings intersessions. 

Satisfaction (ou non satisfaction : I'inacheve est la regie et cela permet 
souvent la poursuite du coaching): 

Sur le plan professionnel (objectifs atteints, probleme resolu, difficultes 
surmontees). 

Sur le plan relationnel (satisfaction reel le de la reussite de I'intervention, 
sentiment de bien-etre et d'enrichissement de soi et de ses potentialites, 
epanouissement de la personnalite du client coache). 
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3. LE DESEN GAG EM ENT ET LE POST-CONTACT 
DANS LE CYCLE DU COACHING 

Le disengagement 

II prepare la separation et la fin des seances de coaching : 

Confirmation des objectifs cibles et du plan d'action. 

Stabilisation des acquis. 

Post-contact: post-coaching 

Assimilation des seances, consolidation. 

Accompagnement ponctuel ou espace si necessaire. 

Retrait et disponibilite. 

Suivi a moyen terme 

Stabilisation des resultats obtenus quatre a six mois apres la fin de 
I'intervention. 


4. POURUN FONCTIONN EM ENT OPTIMAL 
DU PROCESSUSDECOACHING 

Pour acceder a ce fonctionnement optimal, il est necessaire de bien 
gerer la periode de pre-contact et done de bien demarrer la seance. 
Nous retrouvons la aussi la notion de I'importance de la « premiere 
fois » qui, lorsqu'elle est bien vecue, confere une empreinte positive a 
I'ensemble du processus etcontribue a I'alliance psychologique pour un 
coaching operant. 

Preparation du coach 

Disponibilite psychologique ( awareness ) et organisationnelle (par 
exemple : debrancher le telephone ou activer le repondeur) afin d'opti- 
miser les postures du coach. 
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Preparation du bureau ou lieu d'accueil ou se deroulera la seance : 
Ambiance confortable et accueiIlante : 

• Deux fauteuils ou chaises 

• Une table basse 

• Un ou deux tableaux-papier avec des feutres de differentes 
couleurs 

• Unecorbeille 

• feui lies voI antes et stylos 

• Une photocopieuse a proximite 

• eau minerale, jus de fruits, cafe ou the 

Preparation du client coache 

Mise a I'aise : I'aider a passer d'un rythme de travail a un autre, de celui 
de sa vie de manager ou de dirigeant (hyperactivite, hypervirilite, 
urgence) a celui de sa seance de coaching individuel (intimite, recul, 
prise de conscience, accroissement de ses possibles). 

Clarification des regies de fonctionnement 

Meme si celles-ci ont ete etablies dans le contrat et enoncees verbale- 
menten amontdu coaching, il est indispensable de les rep red ser dura nt 
ce premier tete-a-tete etde verifier la clarte du dispositif: 

- respect du client 

- confidentiality tout au long de la demarche : seul le coache peut 
decider de transmettre des elements a son responsable hierarchique 
ou au donneurd’ordre 

- absence devaluation destinee a la hierarchie en fin de mission (style 
compte-rendu ou bilan final) 

- respect du coache : pas de diagnostic sauvage, ni de jugement, ni de 
menace ou d'incitation forcee a Taction : pas d'attouchement physi¬ 
que intempestif et non-autorise par la personne elle-meme, meme 
durant une seance de training 

- regie du stop : il s'agit des propres limites du coache. II dit « stop » 
lorsqu'il considere que son interlocuteur « va trap loin » pour lui, 
dans le moment present, qu'il lui pose une question qu'il ressent etre 
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trap indiscrete ou en dehors du cadre du coaching, ou qu'il n'est 
peut-etre pas pret a aborder pour le moment. II verifie avec son 
coach s'il ne s'agit pas d'un evitement inconscient (c'est-a-dire d'uti- 
liser la regie du stop pour eviter d'approfondir la situation, de mettre 
le doigt sur ce qui « ne va pas » et « la ou ga fait mal » et enfin de 
s'empecher de trouver une solution). 

- exprimer ses disaccords et incomprehensions: regie valable pour 
coach et coache 

Deontologie : a lire page 210. 

II est tout aussi necessaire de s'interesser a la phase finale (gestion du 
disengagement et du post-contact) car des incidents ou problimes a 
cette phase annulent ritroactivementce qui a iti travailli en amont. 

II convient d'iviter une interruption primaturie de la siance: « c'est 
I'heure », le coach n'a pas bien giri son temps et le coachi se retrouve 
« a la porte » sans autre precaution, ou encore : le coachi annonce subi- 
tement qu'il doit quitter la siance plus tot que privu car il est attendu 
dans une reunion ou chez un client. 

Le coaching efficace est une denrie pricieuse : il nicessite des ingre¬ 
dients et un itat d'esprit tels que la disponibiliti, le bon sens, I'harmo- 
nie. Ces ingredients ne sont pas nicessairement presents dans 
I'existence du coachi lorsqu'il dimarre cette action aussi est-il bon de 
les priciser et encore plus de les appliquer. Une siance de coaching 
requiert de I'inergie, aussi ne faut-il pas dimarrer la siance complete- 
ment ipuisi ou en ressortir pour courir immidiatement vers d'autres 
points d'interets forts (valable pour le coachi mais igalement pour le 
coach !) Nous demandons au client de privoir environ une heure de 
tranquilliti ou de repos de I’esprit (disengagement, retrait) a la fin de 
I'entretien. Ce point descendant de la courbe du contact permet d'assi- 
miler riellement ce qui vient de se passer, de le digirer, de se I'appro- 
prier. 
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La complexite de certaines situations empeche la personne coachee 
d'avoir une idee claire de ce qui vient de se derouler: la Gestalt (la 
forme, la structure) n'est pas encore complete. C'est un mecanisme cou- 
rant, qu'il convient d'expliquer au prealable. La comprehension, I 'assi¬ 
milation puis la « digestion » d'une idee et d'une solution pouvant 
engendrer un changement ne se fait pas immediatement. Sa prise de 
conscience s’amorce vers la fin du cycle, apres le disengagement: c'est 
le post-contact. C'est une zone de retrait, ou I'intensity relationnelle est 
faible voire inexistante. La personne se trouve alors libre d'absorber ce 
qui lui convient, ce qui est bon et enrichissant pour el le et aussi d'elimi- 
ner ce qui ne lui correspond pas. 


II arrive que I'un de nos clients coaches revienne a la 
seance suivante avec un petit sourire: « Je suis parti dubita- 
tif, I'autre jour. Sans doute I'aviez-vous remarque. En effet, 
je n'avais pas bien saisi ce qui s'etait passe durant notre 
entretien et votre feed-back me semblait eloigne de ma pro- 
blematique professionnelle. J'ai compris le lendemain, dans 
ma salle de bains. C'etait comme une sorte de flash, de 
prise de conscience soudaine I C'est a moi de faire le pre¬ 
mier pas aupres de mon associe afin de trouver une issue 
constructive au litige qui nous mine. En arrivant au bureau 
je suis immediatement alle vers lui et nous avons discute 
pendant une heure. Nous sommes sur le point de trouver 
une solution gagnant-gagnant. » 


Ces « insights 1 » ne sont pas rares. Encore faut-il les laisser arriver a la 
conscience, les regarder, les accepter s'ils correspondent a notre ressenti 
et a notre realite. 


1. Insight: terme anglais qui fait reference a un eclair de comprehension glo- 
bale, une sorte d'illumination permettant d'expliquer etde comprendre I'ensem- 
ble d'une situation donnee. 
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Le deroulement de ce processus correspond a la vie professionnelle. II 
nous arrive de passer trap vite d'une reunion a une autre, d'un entretien 
au suivant, d'un probleme a I'atelier a un probleme administratif, sans 
en rien ameliorer la resolution de nos problemes. La prise de recul 
necessaire est souvent inexistante et nous n'avons pas le temps de nous 
impregner des legons a degager de certains evenements. 
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Chapitre 4 

Exemple de 
deroulement d'une 
seance de coaching 


Pour derouler la seance, nous alIons utiliser le processus du cycle du 
contact (voir « la boTte a outils du coaching » page 256) qui comprend 
quatre phases principales a savoir: 

• le pre-contact, 

• le contact, 

• le plein-contact, 

• le post-contact. 

Chaque phase sera illustree par un exemple concret: celui du coaching 
de Julien. 


1. DEFINIR CONCRETEMENT LA SITUATION 
ET M ETTRE EN SC EN E LE PRO BLEM E 

PRE-CONTACT : II s'agit la du demarrage de la seance que nous appe- 
lons le pre-contact durant lequel le coach instaure I'accueil et le climat 
de confiance necessaires pourfaire emerger les besoins du coache. II est 
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attentif a I'attitude du coache et a sa disponibilite pour debuter la 
seance. Les regies habituelles de fonctionnement seront aussi verifiees, 
surtout s'il s'agit de la premiere ou de la deuxieme seance pour le 
coache. 

CONTEXTE : Julien est conducteur de travaux. II a du mal a s'imposer 
avec Marc, I'un de ses chefs d'equipe. II en resulte des tensions sur le 
chantier et un mecontentement general. 

Julien arrive preoccupe chez son coach. II a « la tete ailleurs » et se sent 
decourage. II s'effondre dans un fauteuil et parle de ses sentiments nega¬ 
tes. «J'en ai marre, je n'y arriverai jamais avec ce gars ! Nous finirons 
bientot par prendre la porte I'un et I'autre ! » 

Son coach I’observe : Julien tente de s'exprimer calmement et de ne pas 
se laisser submerger par ses emotions. II jette parfois un regard furtif vers 
son coach, puis continue de soupirer. Ses epaules sont tombantes, il est 
un peu voute, comme si la pression actuelle I'ecrasait progressivement. 

ENGAGEMENT : U n pre-contactchaleureux etsecurisantpermet ('enga¬ 
gement de la seance, c’est-a-dire la montee en energie des deux interlo- 
cuteurs durant laquelle s'instaure la motivation pour travailler et aller de 
I'avant. 

Le coach exprime son soutien a Julien et lui demande s'il se sent pret a 
travailler sur ce probleme en vue d'y apporter un changement salutaire. 
Julien est d'accord. II se redresse sur son siege : le voila pret a demarrer 
(mobilisation energetique). 

CONTACT : La phase du contact suit I'engagement. Elle sert a definir 
concretement la situation, une fois I’ordre du jour et la priorite pour la 
seance fixes. L'intensite du contact devient plus forte et mobilise I'ener- 
gie pour Taction. Le coach note les difficulty eventuelles qui lui appa- 
raissent et encourage le coache a aller encore plus loin dans ce qu'il 
ressent. 
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Julien parle de son probleme de management avec M arc et de I'attitude 
desinvolte de celui-ci. 

Julien : « Marc est un bon chef d'equipe. II connait son travail et sait 
gerer ses hommes. Le probleme c'est qu'il ne supporte pas que je lui 
donne un ordre sur "son" chantier. II continue de travailler selon ses 
idees, faisant semblant de ne pas avoir regu mes directives. » (II donne 
quelques exemples de ses difficulty quotidiennes avec M arc.) 

Coach : « Ainsi done votre chef d'equipe n'obeit pas a vos instructions. 
Comment reagissez-vous lorsque vous en faites le constat ? » 

Julien : (II bouge nerveusement, retire puis remet ses lunettes, baisse la 
tete) « Oh ! vous savez, cela arrive si souvent que je ne reagis meme 
plus. La plupartdu temps je laisse tomber... » 

U n temps de silence puis Julien reprend : « mais je n’en peux plus. II 
m'arrive de me reveiller la nuitetd'y penser... » 

Le coach note une contradiction entre les faits evoques et les troubles 
occasionnes chez Julien. II travailie avec lui depuis trois seances et le 
connait pour son comportement discret et sa volonte farouche de se 
maitriser « quoi qu'il arrive ». L'objectif du coaching entrepris porte 
essentiellement sur des outils de management. Cette fois, Julien semble 
etre pret a evoquer son tracas de maniere plus approfondie. Le coach 
I'encourage a se livrer davantage, a exprimer ce qui lui fait passer des 
nuits blanches. 


2. IDENTIFIER LES EVITEMENTS, BLOCAGES 
ET RESISTANCES 

PLEIN-CONTACT : La relation coach/coache est ici tres forte et I'inten¬ 
sity du contact est au plus haut. Le coach invite le coache a un «jeu de 
roles » qui lui permet de mobiliser son corps, ses emotions et ses pen- 
sees afin de mettre en lumiere la problematique. 
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Julien : « Le probleme est plus grave qu'une simple desobeissance a mes 
ordres. II m'arrive de donner des instructions relatives a la securite du 
chantier et done des ouvriers qui y travai I lent (lignes souterraines de 
haute tension, etc.). La, e'est pareil. Lorsque je reviens en fin de journee, 
je constate que M arc n'a pas tenu compte des plans souterrains que je 
lui ai remis le matin ! » 

Coach : « II s'agit done d'un element de securite. » 

Julien : « Oui, cela pourrait avoir des consequences desastreuses. » 

Mise en scene du probleme : Jeu de roles 

Le coach encourage Julien a «jouer» la scene (monodrame, voir p. 228) 
entre M arc et lui. II stimule son energie, la mobilisation de son corps et 
de ses emotions afin de mieux mettre en lumiere ce qui se passe entre 
les deux hommes. Julien est tour a tour lui-meme (lorsqu'il arrive sur le 
chantier le matin, qu'il s'adresse a Marc sans le saluer pour lui 
« balancer » rapidement les instructions - en le menagant au passage si 
elles n'etaient pas appliquees)- puis il prend le role de Marc (il est 
deborde par ce chantier qui a pris du retard, par ses hommes qui ren- 
contrent des difficultes imprevues tout au long de cette mission et sur- 
tout par ce conducteur de travaux qui « en remet une couche » puis 
repart bien au chaud dans son bureau.) 

Identification des evitements, blocages et resistances 

Julien et Marc sont bloques dans leur communication. Leur relation est 
inexistante et leurs non-dits ainsi que leur mauvaise humeur respective 
sont autant d'evitements dans le cycle du contact. Apres avoir donne ce 
feed-back a Julien, le coach I'invite a approfondir ce qui se cache der- 
riere ce blocage. 

Julien : « N ous nous connaissons depuis longtemps, M arc et moi. J'etais 
chef d'equipe egalement, au demarrage de I'activite de I'entreprise. 
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Nous etions copains a cette epoque et lorsqu'il y avait un coup dur, nous 
etions solidaires. Puis le patron m'a propose ce poste a responsabiIite. 
J'ai accepte. Ensuite les relations avec Marc se sont degradees. Je suis 
devenu son responsable hierarchique et il n'a pas apprecie ! » (Rivalite) 

II y a maintenantde la tristesse dans la voix dejulien. Le coach I'amene 
a s'interroger sur lui-meme et a mieux reperer son ressenti. 

Julien : « En fait, je realise que je me senscoupable d'avoir eu ce poste et 
pas Marc. Apres tout, nous etions aussi competents I'un que I'autre. Je 
n'ai pasose lui en parlerau debut, etplustard c'estdevenu impossible. » 


3. EXPERIM EN TER ET C H ERC H ER D ES SO LU Tl 0 N S 
SUITEAU PLEIN-CONTACT 

Apres la mise a plat du probleme, il convient de le mettre en scene, 
c'est-a-dire d'experimenter, de rechercher des pistes et des solutions et 
d’organiser la mise en oeuvre. 

Experimentation et recherche de solutions 

^experimentation permet a Julien d'explorer d'autres « possibles », de 
les envisager en toute securite durant sa seance, de « rembobiner la 
bande » s'il n'est pas satisfait du resultat. II s'agit d'imaginer une autre 
voie que la voie infructueuse actuelle et de I'experimenter en paroles, en 
gestes, en emotions. 

Coach : « Pouvons-nous reprendre la situation sur le chantier ? » 

Julien : « 0 ui, je veux bien. » 

Coach : « Souhaitez-vous que je prenne le role de M arc ? » 


Julien : « 0 ui. » 
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Cette fois Julien va tenter d'entrer en contact avec Marc avant de lui 
donner des instructions et informations relatives au travail. II le salue, 
s'informe de I'etat du chantier, des difficultes rencontrees. Le coach, 
dans le role du chef d'equipe, repond sobrement afin de permettre a 
Julien de gerer au mieux leur dialogue. 

Ajustement de I'experimentation 

Julien etson coach analysent ensemble comments'estderoulee la scene 
et conviennent de dire que Julien a encore un comportement trap 
« expeditif» voire brutal avec M arc. 

Coach : «Je vous sens crispe avec lui. Q ue conviendrait-il de faire pour 
vous mettre plus a I'aise ? » 

Julien reflechit. II s'est investitdanssa seance de coaching etsouhaiterait 
trouver une solution efficace. 

Julien : « Ce qu'il faudraitfaire... peut-etre rencontrer M arc au bureau, et 
pas uniquement a I'exterieur. » 

Coach : « Cette idee vous semble-t-elle applicable ? » 

Julien : «Oui. Marc est sous pression sur le chantier et il n'a pas le 
temps de m'ecouter. Je me rends compte que c'est difficile pour lui et 
que cela le rend agressif. » 

Coach : « 0 ui, je comprends. » 

II I'observe et continue : «je vous sens un peu nerveux a 1'evocation de 
cette idee. » 

Julien : « Exact! J'ai quelques craintes a me retrouver face a face avec 
lui. C’est comme s'il me fallait enfin affronter le probleme, sans me 
defiler. » 

Le coach propose une autre experimentation a Julien. II s'agit d'un tete- 
a-tete plus intimiste avec Marc. Julien prend son propre role dans un 
premier temps puis celui de M arc, puis encore le sien. II s'assied chaque 
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foisdansun autre fauteuil, afin d'incarneretde symboliserau mieuxson 
personnage et ses reactions. II explore ainsi la face cachee de sa rupture 
avec Marc. Ses mecanismes de defense sonttombes (plein-contact) et il 
experimente ainsi une meme realite avec un autre regard. 

En mettant en lumiere sa culpabilite (avoir eu le poste de conducteur de 
travaux a la place de son ami), sa peur (des reactions, de la colere de 
Marc), ses emotions (la honte, la colere), Julien comprend mieux son 
incapacity a manager M arc et a faire respecter des instructions de la plus 
haute importance. 

DISENGAGEMENT : le coach propose au coache de faire une synthese 
de la seance, et annonce egalement la fin imminente de la seance de 
travail. 

Julien : « En definitive, je n'etais plus ni son ami, ni son responsable 
hierarchique. Je n'avais plus de statut du tout. » 

Julien precede a une synthese de sa seance de coaching : ce qu'il en 
retire, ce qu'il va pouvoir mettre en oeuvre rapidement dans son 
comportement avec M arc, ce qu'il decide de «jeter a la poubelle » (la 
culpabilite par exemple). A noter: une poubelle est egalement un acces- 
soire de la plus haute importance dans le cabinet d'un coach ! 

Le coach invite Julien a exprimer son ressenti du moment: Julien se sent 
« vide » par son travail de reflexion, de mise en acte, de lacher-prise de 
ses emotions. II sesentaussi satisfaitde ce qui vientde se derouleretdes 
solutions qu'il envisage de mettre en application. Le resultat cible de la 
seance est atteint et coache et coach sont prets a terminer la seance. 

POST-CONTACT : c’est la verification des objectifs qui ont ete cibles 
pour la seance, la valorisation du travail accompli. 

C'est la fin de la seance. II y a un net abaissement du niveau d'intensite 
de la relation entre les deux interlocuteurs. Julien est a present capable 
de gerer un temps de silence avec son coach, avant de le quitter (courte 
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seance de relaxation). II se trouve au debut de I'assimilation du travail 
qui vient de s'effectuer et cette assimilation lui permettra d'augmenter 
ses potentialites humaines globales et d'elargir son champ de cons¬ 
cience. 

Le coach a joue un role de faciliteur en guidantjulien dans ce processus 
d'exploration. Le coach n'a pas besoin d'etre un expert dans le domaine 
d'activite professionnelle de son client. Son expertise, c'estde I'accom- 
pagner et de se concentrer sur le processus et non sur le probleme ou le 
contenu. 

II utilise pour cela son intuition, pose des questions appropriees, ecoute 
avec awareness, aide a clarifier et ramene a I'essentiel. Cet essentiel 
etant d'aider le client coache a determiner ce qui est important pour lui. 

RETRAIT : la seance est terminee. L'assimilation se meten place pourles 
deux interlocuteurs. Le cycle est termine. Ils sont disponibles pour un 
autre cycle d'experience et de contact. 

Julien quitte le cabinet de son coach. II marche un peu avant de repren- 
dre sa voiture... 
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4. UNE SEANCE DECO ACHING 

(Les durees sont donnees a titre d'exemple et sont variables selon les 
situations) 


Duree 

Phase 

Contenu 

lOmn 

a 

30mn 

Pre-contact de 
la seance 

Creer le climat, le lien - Sensations 

- Accueil - Emergence des besoins 

- Attentes 

Verification des regies habituelles 
de fonctionnement 

5mn 

Engagement 

Energetisation - Motivation 
- Engagement 

Rattachement a I'ici et maintenant 

15mn 

Contact 

Definition 
concrete de 
la situation 

Analyse du travail etdu vecu 
inter-seances : points positifs et points 
a ameliorer. 

Reprise des objectifs cibles et criteres 
de mesure 

0 rdre du jour et priorites pour la seance 
Orientation : problematique pratique 
Mobilisation de I'energie pour Taction 

45mn 

Plein-contact 

Mise en scene 
du probleme 

Identifications 
des evitements 
Experimentation 
Recherche de 
solutions 
Organisation de 
la mise en oeuvre 

M ise a platde la difficulty 
Experimentations 

Recherche de pistes et solutions 
Definition de strategies et de moyens 

Plan d'action - Engagement d'un 
training inter-seances 

Calendrier des actions 

Confluence saine - Relation de 
personne a personne (et non pas de 
personne a objet) 

/... 


© Editions d’O rganisation 


205 






Le coaching 


.../ 


Accomplissement 

Satisfaction ou constat d'inacheve 
a gerer a la prochaine seance 

5mn 

D esengagement 

Annoncer et preparer la fin de la seance 
en accord avec le coache 

15mn 

Post-contact 

Verification des resultats cibles de la 

seance 

Acquisitions ou elements inacheves a 
travailler dans les seances suivantes. 
Ressenti 

Synthese de I'entretien 

Debut dissimilation du vecu de la 

seance 

Valorisation du travail accompli 
Enrichissementde la personnalite 
Preparation du retrait etde la separation 


Retrait 

Disponibilite 
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Chapitre 5 

Modal ites 
du coaching 


l.TARIFS 


Prix moyen horaire d'un coaching entreprise : de 1000 a 2000 FHT 

Prix moyen horaire d'un coaching particulier: de 500 a 1000 FHT 

Autres formules forfaitaires en entreprise : 

- Coaching court (formule « Decouverte »): cinq journees sur site, 
journee au bureau du coach et quatre heures de communication 
(telephone, fax, e-mail). 

- Coaching strategique (formule « Optima »): dix journees sur site, 
une journee au bureau du coach et huit heures de communication. 

- Coaching long (formule « Gold »): vingt journees sur site, quatre 
journees au bureau du coach, communication illimitee pendant la 
duree du forfait. 

Les journees sur site peuvent etre utilisees en journees de quatre heures 

ou en journees completes. 
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2. ASSOCIATIO N S, FO RM ATIO N S 

Voici une liste indicative de cabinets specialises dans le coaching et/ou 
la formation au coaching : 

Paris (classement par arrondissements) 

FMK CONSULTING 

30, rue Beaubourg, 75001 Paris 
Francis Karolewicz 

Tel. : 01.43.24.00.64 - Fax : 01.43.24.01.69 

LEDOJO 

2, square Vermenouze, 75005 Paris 

Jane Turner, Bernard Hevin 

Tel. : 01.43.36.51.32, Fax : 01.43.36.12.21 

INTERNATIONAL MOZAIK 

14 bis, rue de M iIan, 75009 Paris 

Daniele Darmouri, Jacques-Antoine M alarewicz 

Tel : 01.53.20.11.94, Fax : 0153.20.09.65 

DEXTEAM CONSEIL 

70, rue du Javelot, 75013 Paris 
O livier Devillard 

Tel. : 01.45.86.29.75, Fax : 01.44.46.26.58 

EPG CONSULTANTS 

27, rue Froidevaux, 75014 Paris 

Tel. : 01.43.22.40.41, Fax : 01.43.22.50.53 
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SOCIETE FRANCAISE DE COACHING 

10, rue de Presbourg, 75016 Paris 

Assistante : Sylvie Sorel + conf. liste des membres titulaires et adherents 
Tel. : 01.44.17.18.42, Fax : 01.44.17.18.15 


Hauts de Seine 

G ESTALT-IN STITUT D E N EUILLY 

103, Avenue Charles-de-Gaulle, 92200 Neuilly-Sur-Seine 

CharlesGellman, Chantal Higy-Lang 

Tel. : 01.47.45.27.09, Fax : 01.47.47.49.83 


Val de Marne 

TRANSFORMANCE 

4, Avenue Winston-Churchil1, 94220 Charenton 
Vincent Lenhard, Brigitte Val let 
Tel. : 01.43.07.77.95 


Alsace 

CB CONSEIL 

12 rue Gounot, 68400 Riedisheim 
Cecile de Barbeyrac 

Tel. 03.89.65.17.19 - Fax : 03.89.54.97.81 

CHIDHAROM Jerome 

6A, rue Principale, 68210 Hecken 
Tel. 03.89.25.91.03, Fax : 03.89.25.37.90 

DELTA-CONSEIL 

6, rue desTondeurs, 68100 Mulhouse 
Chantal Higy-Lang 
Tel/Fax : 03.89.36.03.85 
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SIGRIST CONSEIL 

33, rue des Trois Rois, 68110 M ulhouse 
Tel. 03.89.36.03.54 Fax : 03.89.36.03. 


Card 

PICOULEAU Francoise 

24, rue de la Garenne, 30000 N lines 
Tel/Fax : 04.66.67.13.93 

Suisse 

IDC-INSTITUT DE COACHING 

4-6, avenue Industrielle, CH, 1227, Acacias, Geneve 
Helene Aubry 

Tel. : 00.4.12.28.23.07.37, Fax : 00.4.12.28.23.07.36 

REBETEZ Pean et Eva 

Case postale 2350 

Saignelegier CH 

Tel/Fax : 004.13.29.51.20.12 


3. ETHIQUE D'INTERVENTION ETCODE 
DEDEONTO LOGIE 

La majorite des associations professionnelles demandent a leurs mem- 
bres de signer un code de deontologie. Nous reproduisons avec leur 
accord dans cet ouvrage le code de deontologie de la SFCoach. 


Preambule 

Ce code est etabIi par la Societe frangaise de coaching, exclusivement 
pour la pratique du coaching professionnel. II est opposable a tous les 
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membres de la Societe frangaise de coaching. II vise a formuler des 
points de repere deontologiques, compte tenu des specificites du coa¬ 
ching en tant que processus d'accompagnement d'une personne dans sa 
vie professionnelle. 

Ce code de deontologie est done I'expression d'une reflexion ethique. II 
s'agit de principes generaux. Leur application pratique requiert une 
capacite de discernement. 


Titre 1 - Devoirs du coach 

Art. 1.1 - EXERCICE DU COACHING 

Le coach s'autorise en conscience a exercer cette fonction a partir de sa 
formation, de son experience et de sa supervision initiale. 

Art. 1.2 - CONFIDENTIALITY 

Le coach s'astreint au secret professionnel. 

Art. 1.3 - SUPERVISION ETABLIE 

L'exercice professionnel du coaching necessite une supervision. 

Les titulaires de la Societe frangaise de coaching sont tenus de disposer 
d'un lieu de supervision et d'y recourir a chaque fois que la situation 
I'exige. 

Art. 1.4 - RESPECT D ES PERSO N N ES 

Conscient de sa position, le coach s'interdit d'exercer tout abus 
d'influence. 

Art. 1.5 - OBLIGATION DE MOYENS 

Le coach prend tous les moyens propres a permettre, dans le cadre de la 
demande du client, le developpement professionnel et personnel du 
coache, y compris en ayant recours, si besoin est, a un confrere. 
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Art. 1.6- REFUSDE PRISE EN CHARGE 

Le coach peut refuser une prise en charge de coaching pour des raisons 
propres a I'organisation, au demandeur ou a lui-meme. II indique dans 
ce cas un de ses confreres. 


Titre 2 - Devoirsdu coach vis-a-vis du coache 

Art. 2.1 - LIEU DU COACHING 

Le coach se doit d'etre attentif a la signification et aux effets du lieu de la 
seance de coaching. 

Art. 2.2 - RESPONSABIUTE DES DECISIONS 

Le coaching est une technique de developpement professionnel et per¬ 
sonnel. Le coach laisse de ce faittoute la responsabiIite de ses decisions 
au coache. 

Art. 2.3 - DEMANDE FORMULEE 

Toute demande de coaching, lorsqu'il y a prise en charge par une orga¬ 
nisation, repond a deux niveaux de demande: I'une formulee par 
I'entreprise et I'autre par I'interesse lui-meme. Le coach valide la 
demande du coache. 

Art. 2.4 - PROTECTION DELAPERSONNE 

Le coach adapte son intervention dans le respect des etapes de develop¬ 
pement du coache. 


Titre 3 - Devoirs du coach vis-a-vis de I'organisation 

Art. 3.1 - PROTECTION DES 0RGAN ISATIONS 

Le coach est attentif au metier, aux usages, a la culture, au contexte et 

aux contraintes de I’organisation pour laquelle il travaille. 

Art. 3.2 - RESTITUTION AU DON NEU R D'0RDRE 

Le coach ne peut rendre compte de son action au donneur d'ordre que 

dans les limites etablies avec le coache. 
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Art. 3.3 - EQ U I LIBRE DE L'ENSEM BLE DU SYSTEM E 

Le coaching s'exerce dans la synthese des interets du coache et de son 

organisation. 


Titre 4 - Devoirs du coach vis-a-vis de ses confreres 

Art. 4.1 - UTILISATION ABUSIVE DE L'APPELLATION SFCOACH 
Seuls les titulaires peuvent utiliser I'appellation SFCOACH. 

U n adherent ne pourra utiliser I'appellation SFCOACH qu'apres sa titu- 
larisation. 

Art. 4.2 - OBLIGATION DE RESERVE 

Le coach se tient dans une attitude de reserve vis-a-vis de ses confreres. 


Titre 5 - Recours 

Art. 5.1 - RECOURSAUPRES DE LA SFCOACH 
Toute organisation ou personne peut recourir volontairement aupres de 
la Societe frangaise de coaching en cas de manquement aux regies pro- 
fessionnelles elementaires inscrites dans ce code ou de conflit avec un 
coach de la SFCOACH. 


Cette troisieme partie de I'ouvrage a permis de sensibiliser le lecteur a 
I'importance du cadrage et de la mise en place du coaching (son 
« setting »), du contrat initial, de sa duree, de son lieu, mais aussi de 
I'importance d'un deroulement harmonieux et done plus efficace. Tout 
cela demande beaucoup de savoir-faire, de professionnalisme etd'expe- 
rience. 

Dans la partie suivante, nous alIons nous attacher a developper les 
concepts du coaching, et notamment par I'approche d'une methode 
psychologique originale : la Gestalt, ainsi que les outils necessaires pour 
s’entrainer a coacher. 
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Quatrieme Partie 


Les outils et concepts 
du coaching 


Les outils du coaching sont bien plus qu'un recueil de recettes car, 
pour nous, ils s'appuient sur des concepts et un ensemble theorique 
bien pense. Sans theorie, les faits se presentent confus et inorgani- 
ses, meme si une theorie n'est qu'un etat provisoire de la connais- 
sance, destinee a etre completee ou remplacee. 

D'ou I'importance que nous avons accordee aux hypotheses de la 
Gestalt, systeme psychologique integre associe a une approche 
existentielle des phenomenes humains. Cette approche permet 
aussi de definir des styles personnels de coaching, dont nous don- 
nons une douzaine d'exemples. 

Entre strategie humaniste et art martial, le coaching s'appuie sur 
I'affirmation de la personne, sa croissance psychique, son epa- 
nouissement, par la prise de confiance en soi, I'adaptation creative 
etfluide aux changements de I'environnement. 

A parti r de ces principes largement i I lustres, la boite a outils du 
coach, contient des instruments eprouves comme I’awareness 
(concentration attentive et conscience de cette concentration), le 
cycle du contact, les evitements du contact, le travail sur les polari- 
tes en opposition (base des logiques de la complexite), I'approche 
holistique (globale) des problemes. Cela est detaille dans les cinq 
axes de la « relation managerial optimale ». 

Cette partie se termine sur quelques petites miseres du coaching et 
les conseils amicaux de coachs aguerris. 




Chapitre 1 

Douze styles de 
coaching : a chacun 
son coach ! 

DU COACHING DE L'EXPERTISE 
AU COACHING RELATIONNEL 

Les situations auxquelles sont confrontees les coachs sont tres diverses. 
Le tableau ci-apres presente douze styles de coaching en donnant a cha¬ 
cun quelques elements de description. 
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Type de coaching 

Description 

Profession 

1 - Coaching 
expertise 



11 - Coaching expert 

Analyse et gere les 
idees- distant et 
erudit 

Commissaire aux 
comptes 

12 - Coaching neutre 
analytique 

Intellectuel - verbe 
clair et precis 

Psychanalyste et 
consultant en 
entreprise 

13 - Coaching en 
interne 

Bonne connaissance 
du terrain - aime les 
faits 

Manager et coach 
en interne 




2 - Coaching 
strategique 



21 - Coaching 
negociation/marketing 

Aime les idees etles 
globalise - a I'aise 
dans les 
contradictions 

Consultant en 
negociation et 
mediation 

22 - Coaching 
strategie 

Construction du futur 

- gestion des conflits 

- goutdu risque 

Avocat- specialiste 
dans les technologies 
du Web 

23 - Coaching 
createur - artiste 

Innovateur et intuitif 
- visionnaire 

lllustrateur et ecrivain 
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Douze styles de coaching 


3 - Coaching 
organisationnel 



31 - Coaching 
management 

Methodologique 
- organisateur - reste 
maitre de son 
territoire 

Consultant en 
management et 
ecrivain 

32 - Coaching 
magistral et 
pedagogique 

Ritualisteetminutieux 
- didactique 

Professeur 
d'universite: 
sciences de 

1 'education 

33 - Coaching 
paternel 

Conservateur et 
structure - prudent 

Formateur - manager 




4 - Coaching 
relationnel 



41 - Coaching 
communication 

Image de marque - 
ennemi du conflit - 
sensible - ludique 

Photographe et 
consultant 
- animateur d'effets 
speciaux 

42 - Coaching 
maternel 

Naturel - spontane 
- relationnel - sens 
du contact 

Psychotherapeute 

43 - Coaching 
ressources humaines 

Connaissance 
instinctive des foules 
- relationnel aise 

Responsable des 
ressources humaines 
- coach en interne 
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Chapitre 2 

Pour en 
savoir plus 


1. LA GESTALT, UNE APPROCHE PSYCHOLOGIQUE 
ORIGINALE 

Ce chapitre theorique, peut etre neglige par le lecteur presse, soucieux 
d'informations pratiques sur le coaching. II s'agit ici d'une introduction 
aux outils developpes dans les chapitres suivants et d'un eclairage pour 
la comprehension des cas concrets de coaching. 

La Gestalt (abreviation de Gestalt-therapie), est un systeme psychologi- 
que moderne de type integre. Fritz Peris est son createur. Longtemps, la 
reference en psychologie a ete la psychanalyse avec ses variantes freu- 
dienne, jungienne puis lacanienne. Avec I'experience, ses Iimites sont 
apparues en particulier dans de nombreux domaines qu'il s'agisse de la 
medecine, de la psychotherapie et de la psychologie individuelle et 
sociale, en particulier celle de I'entreprise. La psychanalyse reste fasci- 
nante mais comme philosophie voire comme esthetique intellectuelle. 

Le peu d'efficacite des derives psychanalytiques a pousse les therapeutes 
a en modifier le cadre et a y associer d'autres techniques : emotionnel- 
les, corporelles, comportementales, groupales. L'association de techni- 


© Editions d’O rganisation 


221 



Le coaching 


ques differentes est souvent un progres par rapport a un mode de 
fonctionnement en pensee unique. Cependant, si ces techniques ou 
outils sont utilises en dehors d'une prise en charge globale, cela peut 
conduire a des abords composites ou eclectiques. On peut se retrouver 
alors avec un patchwork ou un sandwich de techniques, la boite a outils 
du coach s'alourdissant dans I'accumulation indefinie desdits outils. 
C'estaussi I'emiettementtheorique et le risque de perte de sens au profit 
du faire immediat. 

A I'oppose la Gestalt-therapie s'interesse plus au processus unifiant et 
integrateur, qu'aux techniques elles-memes et elie permet a chaque 
coach de developper son style personnel dans le champ psychologique. 
Le meilleur outil c'est le coach lui-meme. L'attention (focus) est portee 
sur ce qui se deroule « ici et maintenant», « maintenant et comment». 
Dans un cadre convivial et permissif, il est possible d'experimenter en 
paroles, en sensations, en emotions, en imagination et aussi de vivre des 
regressions. Ces experiences ont des effets correcteurs et reparateurs. Les 
etapes experientielles sont suivies d'etapes d'analyse et de reflexion 
theorique sur les vecus. Pour resumer, I'accent est principalement porte 
sur comment changer /' experience, plutotqu'analyser pourquoi elle dys- 
fonctionne. 

Dans ce chapitre nous envisagerons seulement les concepts principaux 
mis en oeuvre durant les seances de coaching. 

Avantde poursuivre, il nous faut remercier Serge Ginger; nouslui avons 
emprunte beaucoup, a travers ses livres, articles (voir en bibliographie), 
etson enseignement oral. 


« GESTA LT»: ETYMOLOGIE 

Subst. fern, allemand : «Apparence, maniere d'etre, etat. 
Constituer, constater, se presenter au regard, diriger sur un 
objectif». 
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En psychologie «Gestalt » designe le fait que le tout est plus 
grand et different de ses parties, et que la forme est indepen- 
dante des proprietes de ses parties. 

Pour Kant on peut considerer le concept de Gestalt comme 
I'unicite et la coherence parfaites refermees sur elles-memes 
d'un objet (globalite). 


2. M ETH 0 D ES ET C 0 N C EPTS PRIN CIPAU X 1 

2.1.« lei et maintenant » - « Maintenant et 
comment» ? 

La demarche de la Gestalt-therapie est phenomenologique, et privilegie 
la description plutot que I'explication. Ce qui est interessant n'est plus 
seulement le « pourquoi » des choses, mais aussi le « comment». Avec 
les coaches, on peut utiliser des variantes, parfois mieux comprises. Par 
exemple : « La, tout de suite, que ressentez-vous ? que faites-vous? 
qu'est-ce-que vous evitez ? » « Q uelles sont vos attentes maintenant ? » 

Plutot que de revenir, de ressasser le passe (sur le modele analytique 
classique), il est preferable de se centrer sur le present et I'actualite en 
sachant que cette experience de l'« ici et maintenant» est complete, 
actuelle. El le concerne I'organisme dans sa globalite. Cette experience 
contient aussi les souvenirs, I'imaginaire, les situations inachevees, les 
anticipations... 


1. S. Ginger, La Gestalt, une therapie du contact, Hommesetgroupes, Ed. Paris, 
1994. 
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2.2. /.'awarenessou la conscience attentive 
de la realite 

C'est un etat de conscience specifique, oriente vers la connaissance, la 
reconnaissance de I'environnement externe, mais aussi interne. II y a 
attention, focalisation, vigilance, conscience immediate du present, 
concentration psychique. Cependant I'awareness peut aussi selon les 
circonstances, prendre la forme de I'attention flottante. 

La finalite de cette attitude mentale est phenomenologique : etre en prise 
directe, apprehender sans a priori la realite psychique du moment. C'est 
un outil important du coach, qui est a la fois concentre sur son client, sur 
I'environnement, et aussi sur ses propres sensations internes et ses intui¬ 
tions. L'apprentissage de \'awareness est peut-etre I'acquisition la plus 
operante pour le coache. El le lui permettra de faire face aux situations 
imprevisibles, de s'y ajuster et d'en mesurer les consequences. Dans les 
situations de choix {'awareness permet par une connaissance interieure 
immediate, de s'engager en fonction de ses besoins reels et non pas en 
fonction du desir des autres ou de croyances soi disant rationnelles. 

La capacite d 'awareness d'un coache est un indicateur precieux de ses 
possibility evolutives et I'un des criteres de reussite du coaching. 


2.3. Le processus, le cycle de I'experience 

Le coach et son client sont attentifs et concentres sur les aleas de la rela¬ 
tion qui se deroule « ici et maintenant». Peris 1 aimait poserquatre ques¬ 
tions centrees sur le processus : 

« Q u'es-tu en train de faire maintenant ? » 

« Q ue ressens-tu en ce moment ? » 

« Q u'es-tu en train d'eviter ? » 

« Q ue veux-tu, qu'attends-tu de moi ? » 


1. The Gestalt Approach, Bantam Books, N.-Y., 1973. 
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Cette derniere question nous ramene a I'inevitable transfer! et aux pro¬ 
jections qu'il vehicule. Ces projections du passe vont etre utilisees dans 
un va-et-vient, une « navette » entre present et passe, entre le non-verbal 
et le verbal, entre I'emotion et la prise de conscience. 

Toute action individuelle ou interaction relationnelle se deroule en plu- 
sieurs phases, constituant le « cycle du contact-retrait» ou « cycle de 
satisfaction des besoins ». Peris et Goodman distinguaient quatre phases 
principales : le pre-contact, la prise de contact, le plein-contact, et le post¬ 
contact (ou retrait). Cette conception a un interet clinique tres important: 
aucune relation d'aide, d'accompagnementou deconseil n'est possible si 
le coach et le client ne sont pas dans le contact. N ombre de seances res¬ 
tent dans un pre-contact qui peut s'eterniser faute d'engagement reel. La 
fin d'une sequence de coaching (le temps du disengagement selon Gin¬ 
ger), n'est pas moins importante et peut etre ratee, detruisant de maniere 
retroactive le travail precedent. C'est la grande originate de la Gestalt, et 
aussi une difficulty speciale pour le coach qui doit rester vigilant sur le 
processus en cours, le cycle experientiel et prendre soin de la separation 
qui ne se produit pas forcement quand sonne I'heure. 


2.4. Gestalts inachevees 

Normalement, des qu'une action (psychique ou comportementale) est 
terminee, nous sommes disponibles pour une action nouvelle. Lorsque 
le cycle ne s'est pas deroule d'une maniere complete, la situation peut 
demeurer inachevee et constituer un element pre-conscient de pression 
interne, soit mobilisateur, soit nevrogene. 

Ainsi, certains managers ne se remettent pas ou tres difficilement d'un 
licenciement qui est vecu comme une biessure indelebile dont ils ne 
peuvent guerir. D'autres n'arrivent pas a achever les actions ou les crea¬ 
tions. C'est le lancement d'un projet qui les passionne et ils laissent a 
d'autres le soin du developpement, de la croissance et parfois de la 
cueillette des benefices! 
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Que de projets avortes faute d'une attention et d'une energie suffisante 
et soutenue jusqu'a I’achevement complet. Par exemple s'il lui manque 
un seul metre, un pont n’est pas un pont! La volonte de terminer ce que 
I'on a commence est un grand facteur de reussite. Le suivi attentif du 
coach peut etre veritablement salutaire. 


2.5. La frontiere-contact (interface) 

Selon Goodman « I'etude de la maniere dont I 'etre humain fonctionne 
dans son environnement est I'etude de ce qui se passe a la frontiere-con¬ 
tact entre I'individu et son environnement. C'est a cette frontiere que les 
evenement psychologiques prennent place ». 

C'est a la frontiere-contact que se font les echanges. Les resistances ou 
perturbations du contact peuvent etre considerees comme des proble- 
mes d'interface. En coaching, il est interessant de centrer son attention 
sur le point de contact entre I'individu et son environnement 
professionnel : que se passe-t-il a cet endroit particulier ? Q ue ressent-il 
dans cette situation precise et par rapport a d'autres situations de 
contact. 

Dans le coaching vont etre etudiees les distances entre les personnes 
pendant leurs contacts et le retentissement sur leur fonctionnement pro¬ 
fessionnel. En pratique, le coach constate dans la plupart des cas un 
deficit de contacts, cause serieuse de perturbations. Le stress contribue a 
reduire les contacts y compris dans le champ personnel, comme le 
coach I'apprend suite a la question : « Combien avez-vous d'amis ? ». 

Un autre travail sur les limites du contact est de determiner a partir de 
quelle intensity ou proximite un contact devient intrusif, non respec- 
tueux, voire persecuteur. C'est tout a fait individuel et different pourcha- 
que personne qui doit apprendre a reconnaitre son fonctionnement dans 
ce domaine subtil et a savoir dire non ou stop quand il est dans le 
malaise. La frontiere se situe aussi dans le temps: c'est la transition, 
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c’est-a-dire la periode de temps entre deux etats ; exemples : demenage- 
ment, changementde poste, restructuration, voyage. 

Dans toutes ces situations, le coach est le passeur de frontieres essentiel, 
celui qui repere et accompagne le passage ! 


2.6. Resistances et mecanismes defensifs 

Peris distinguait quatre principales resistances : la confluence (exces de 
contact, fusion), I 'introjection, la projection, la retroflexion (inhibition, 
somatisations, depression), concepts empruntesa la psychanalyse. 

Depuis d'autres descriptions ont enrichi la clinique gestaltiste: la 
deflexion (intellectualisation, evitement), la proflexion (manipulation), 
Vegotisme (narcissisme), I' invalidation (egotisme attaque par les introjec- 
tions)... Tous ces concepts seront developpes dans les cas concrets de 
coaching etudies plus loin. 

La plupart des personnes dysfonctionnelles sont porteuses d'introjections 
(« on doit», « il faut», « il ne faut pas », « ce n'est pas bien », « ce n'est 
pas normal »), venues de I'environnement parental, culturel ou religieux. 

Dans les conflits entre personnes dominent les projections, ou chacun 
attribue a I'autre ce qu'il ne supporte pas en lui meme. 


2.7. La responsabilisation 

Chacun est responsable de soi et bien sur de son coaching, (on sait 
aujourd'hui que le «facteur client» est le principal facteur de reussite 
d'un coaching), qui vise a I'autonomie de sa conduite etde ses decisions. 
Le client n'est pas une personne passive qui subit un traitement, ou une 
methode esoterique pour lui, mais un partenaire, voire un collegue actif. 

En Gestalt on propose souvent de remplacer la formulation «je ne peux 
pas » par«je ne veux pas » pour souligner cette responsabilisation. 


© Editions d’O rganisation 


227 



Le coaching 


2.8. [.'experimentation 

La ou certains travai I lent sur le passe, la Gestalt substitue la recherche 
experimental de solutions, par des mises en action metaphoriques ou 
symboliques. La mise en action favorise \ 'awareness a travers des repre¬ 
sentations concretes experimentees dans plusieurs versions differentes. 
El le n'est pas un passage a I'acte impulsif et defensif, mais une elabora¬ 
tion mentale creative. 

L'experimentation apporte une grande liberte dans le coaching : 

- le droit a I'erreur, car I'erreur n'est pas I'echec, 

- le droit au tatonnement, de changer d'avis, de se contredire, 

- le droit de creer sa propre approche, son propre style de coaching, 

- le droit de faire le contraire, ou autre chose, et d'ailleurs « il y a mille 
contraires ». 

L'experimentation comporte deux versants: une forme active 
« experimenter» et une forme passive « experiencier» (vivre, ressentir 
une experience, un vecu par exemple : le rejet ou I'amour). U ne experi¬ 
mentation specifique en Gestalt est I'exploration des extremes, le travail 
sur les polarites. Dans le dictionnaire Larousse, la Gestalt est definie 
comme un travail sur les contradictions humaines. 

Ces polarites sont variees : introjection/projection, adaptation/creation, 
soumission/rebellion, introversion/extraversion, amour/haine, tendresse/ 
agressivite, frustration/gratification... A travers ces exemples, on se rend 
compte aussi que le « bon choix », n’est pas forcement le «juste 
milieu » : se situer entre masculin et feminin, n’est pas le plus conforta- 
ble. Une position extreme affirmee est souvent preferable : on ne peut 
etre a moitie enceinte. 

Le travail sur les polarites s'effectue par la technique du monodrame 
empruntee a Moreno, ou le client joue lui-meme alternativement deux 
ou plusieurs roles. Pour changer, il fautdeja s'accepter, vouloiretre soi- 
meme c'est-a-dire se decouvrir, apprendre a se connaitre. 
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2.9. La relation therapeutique 

Le coach gestaltiste est un accompagnant attentif, qui partage avec son 
client les decouvertes de I'aventure therapeutique. II n'est pas dans la 
neutralite bienveiIlante analytique. II partage si besoin est ses impres¬ 
sions, surprises, impatiences avec son client, attentif a I'effet produit. 
C'est I'attitude de « sympathie » de Peris. L'exploitation deliberee du res- 
senti personnel du praticien, de son vecu de contre-transfert est un outil 
specifique de la Gestalt. 

La sante et la croissance psychiques dependent de la qualite de nos 
relations. 0 n peut identifier huit« besoins relationnels » x : 

• desecurite 

• de valorisation 

• d'etre accepte 

• de reciprocity 

• d'auto-definition 

• d'avoir un impact 

• de beneficier d'initiative d'autrui 

• d'exprimer I'amour 

Ces besoins que Ton pourrait plutot qualifier d'attentes, car la notion de 
besoin renvoie au physiologique, sont presents dans toute relation et en 
fait definissent une relation. Cette evaluation permet au client d'aban- 
donner les vieux schemas (les gestalts fixees) qui furent autrefois protec- 
teurs et qui maintenant sont inadaptes et anachroniques. 


1. Beyond Empathy, Erskine & Moursund's, Brunner-Mazel, Ed. Philadelphia, 
1999. 
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3.0. Approche holistique extensive : « coaching total » 

Le materiel psychologique explore fait une large part au verbal : souve¬ 
nirs, recits, descriptions, associations libres, reves. Certaines seances 
peuvent ressembler a des seances de psychotherapie analytique. 

Le travail sur I'imaginaire est important La resistance typique, est la pau- 
vrete fantasmatique, I'atrophie de I'imaginaire. 

Mais le plus souvent I'abord concerne I'individu dans ses cinq dimen¬ 
sions principales (pentagramme de S. Ginger): dimension somatique (le 
corps), dimension affective (le coeur, les emotions), dimension ration- 
nelle (la tete), dimension sociale (les autres, la culture, la societe), 
dimension spirituelle (la metaphysique, I'homme, le sens de I'existence, 
I'universel). 

Le dialogue du coaching utilise les langages disponibles: la parole, la 
posture, les attitudes, les gestes et micro-gestes qui sont autant de 
signaux codifiant le discours, les emotions, les manifestations vegetati- 
ves vasomotrices. 

La regie de tout dire est elargie a un « tout exprimer» (qui n'est pas un 
« tout faire » sauvage), par des canaux sensoriels varies incluant le tou¬ 
cher, I'expression emotionnelle (larmes, cris, colere), I'expression artisti- 
que (dessins, collages, creation d'une oeuvre), I 'exploitation du cadre 
(objets metaphoriques). 


« Loose your head, come to your senses »(Peris). 


L'interaction corporelle est interessante par exemple dans des exercices 
de relaxation, de respiration ou de prise de conscience de la dimension 
corporelle. Le travail sur le contact est nettementfacilite. Ilya aussi une 
deculpabiIisation efficace vis-a-vis des introjections negatives courantes 
concernant le corps et son image, et une meilleure integration du 
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schema corporel avec plus de fluidite dans les mouvements et deplace¬ 
ments, fluidite si importante pour le look corporel qui n'est pas seule- 
mentdans I'habillement, mais danstoute la gestuelle. 

D'autres techniques psychocorporelles, comme la bioenergie (A. Lowen) 
d'inspiration reichienne mobilisent plutot I'agressivite dont la gestion a 
toujours ete valorisee en Gestalt. On peut utiliser la confrontation ou la 
provocation, ou des situations de stress graduees. Cela va mobiliser les 
ressources energetiques du client lui permettant de sortir d'etats fusion- 
nels ou d'hyperprotection maternante. L'agressivite orale permet la survie 
de I'individu, comme la sexualite permet la survie de I'espece. L'acces a 
la masculinite necessite enfin une agressivite phallique, sans laquelle le 
gargon demeure hypomasculin voire feminin. 

Le travail psychocorporel facile en psychotherapie, n'est pas evident a 
mettre en oeuvre dans le cadre de I'entreprise, avec des managers en 
costume-cravate ! Cela necessite des preliminaires, de la patience et 
beaucoup d'explications. 0 n peut debuter par des exercices de gestion 
du stress inspires des methodes de relaxation, qui sont en general bien 
acceptes. 
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Chapitre 3 

Le coaching, entre 
strategie humaniste 
et art martial 


1. AD 0 PTER U N E STRATEGIE H U M AN ISTE 

« Ce qui rend humain I'homme, c'est le regard humaniste. » La notion 
de « regard » est tout a fait fondamentale, car s'il est difficile et souvent 
vain de vouloir changer une personne, il est possible de changer son 
regard sur el le. 


1.1. Le regard humaniste 1 


L'etre humain en tant qu'humain est superieur a la somme 
de ses differentes parties. 

L'etre humain n'existe que dans un environnement humain. 
L'etre humain est conscient. 

L'etre humain a le choix. 

L'etre humain est intentionnel. 


1. Abraham Maslow, Carl Rogers, Rollo May et Fritz Peris (a travers leurs 
oeuvres), Source : Encyclopedia Britanica. 
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La psychologie humaniste a une approche holistique de I'experience 
humaine. De ses origines existentialiste et phenomenologique, elle 
privilegie : 

- la responsabiIite individuelle, 

- la liberte, 

- la conscience des besoins actuels physiques et psychologiques de la 
person ne, 

- I'importance de I'experience immediate, 

- le role de la personne dans la creation du sens de sa vie. 


1.2. (.'attitude du coach, sa posture 


Approche sympathique. 

Attention au champ total (client, therapeute, leur relation 
« quand toi tu... moi je.. », environnement). 

Awareness : attention flottante meditative et concentration ; 
presence sans engagement ni rejet. 

Confiance dans la spontaneite et I'authenticite comme 
valeurs. 

Position non directive (Kurt Lewin) mais centree sur le client 
(Carl Rogers), ses besoins, ses desirs, ses demandes, le res¬ 
pect de son rythme ; et aussi sur ses difficultes. 


La position non directive ne peut etre tenue de fagon integrate, car il est 
impossible de ne pas influencer, et apres tout c’est ce que recherche le 
coach qui espere avoir un impact sur le processus du coache. En fait la 
position humaniste c'est d'amener le coache a se prendre en charge lui- 
meme. 

La strategie humaniste a travers tout cela, c'est d'amener a I'existence; 
de passer de la survie (« on decide pour moi »), a la vie («je decide ») et 
a I'existence («je vis dans la conscience et I’intensite »). 
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1.3. Q uelques mots philosophiques 

Certaines notions philosophiques semblent utiles au point ou nous en 
sommes pour eclairer ce qui precede, en particulier sur la philosophie 
existentielle. 

L'existentialisme est une doctrine philosophique qui s'interesse a I'exis- 
tence de I'homme et a sa raison d'etre dans le monde. Cette philosophie 
estcentree sur I'individu et I'orientation de sa destinee. Sur les exigences 
de notre coeur, de nos sentiments et de nos emotions prime I'explication 
rationnelle du monde. Engage dans la societe, l'existentialisme n'ensei- 
gne ni la fuite ni le repli sur soi. II encourage I'agir et I’ouverture. L'etre 
humain est liberte. M ais pour la vivre le plus pleinement possible, il doit 
s' engager dans son milieu en realisant des projets a I’interieur d'une 
communaute humaine. 

Les existentialistes rejettent la distinction entre sujet et objet et depre- 
cient ainsi la connaissance purement intellectuelle. La connaissance ne 
s’acquiert pas par la raison, il faut plutot eprouver la realite. Cette 
epreuve a lieu dans I'angoisse, par quoi I'homme saisit sa finitude et la 
fragility de sa position dans le monde, ce monde ou il est jete, destine a 
la mort H eidegger. 

La realite nous renvoie ce que nous pensons d'elle a travers introjec- 
tions, projections et processus reflexifs. Posons alors un regard huma¬ 
niste sur la realite. 


2. LES RACINES DE LA CONFIANCEEN SOI 


Definition : confiance, n. f. du latin confidentia, mot de la 
famille de tides (fo\, confiance): 
etat d'esprit de la personne qui se sent sure de ses forces : 
« Un homme plein de confiance ». 
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Les contraires sont instructifs : « Defiance - Doute - Mefiance 
- Angoisse - Anxiete - Apprehension - Crainte - Inquietude - 
Peur». 


C'est un probleme difficile et tres frequent que d'etre confronts au man¬ 
que de confiance interieur de nos clients en coaching. Si on consulte la 
documentation existante sur le sujet qui est abondante, on est renvoye a 
des explications simplistes « c'est du a une enfance trap dependante, 
aux parents qui n'ont pas su donner I'amour, la securite et le support 
necessaires », « c’est une defaillance de la societe qui est exigeante et 
stressante, c'est la vie qui amene ses problemes et ses drames, c'est 
I'entreprise qui en veuttrop et ne renvoie pas assez ». 

Le sentiment de confiance est done par nature fragile car dependant de 
I'histoire personnels et de I'environnement passe et actuel. Pour les 
psychanalystes, il s'agit de la manifestation du complexe de castration 
chez I'homme et du desir de penis chez la femme. En somme I'humain 
est condamne a I'insatisfaction ; jamais les desirs infancies ne pourront 
etre vraiment combles par la realite. 

Pour les philosophes, c'est pire : I'angoisse existentielle est integree a 
notre vie, et meme el le nous permet de nous sentir exister face a la fini- 
tude et la limitation de nos decisions et actions, et a I'incertitude de 
I'avenir. 

La religion nous promet depuis les ecritures, « de gagner son pain a la 
sueur de son front, et d'enfanter dans la douleur», cela en punition du 
peche d'avoir goute au fruit de I'arbre de la connaissance. 

Faut-il done se mortifier ou vivre pleinement I'existence de la societe du 
xxi e siecle ? 

La vie adresse sans cesse des defis, mais les ressources necessaires pour 
les reconnaitre et les maitriser sont souvent disponibles a tous, et les 
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solutions arrivent parfois de fagon insolite. Le challenge du coach est 
d'aider les personnes et les professionnels a trouver un equilibre entre 
les contraintes et exigences contradictoires de leur vie professionnelle, 
familiale, et de leur vie interieure personnels. Le veritable changement 
dans I'entreprise vient de I’interieur des individus et il est justifie d'inter- 
venir a ce niveau individuel qui merite le maximum d'efforts: si le coa¬ 
ching est un investissement pour I'entreprise, il Test aussi pour la 
person ne. 

Nous vous proposons ci-dessous quelques outils pour travailler la 
confiance en soi. 


2.1. L'equilibre 

U ne personne en position debout n'offre que peu de resistance au dese- 
quilibre. Qu'elle se raidisse et c'est pire, quelle que soit sa position : 
pieds joints, sur deux pieds, pied en fente, une poussee faible suffit pour 
provoquer le desequi libre. 

Le desequi libre potentiel est done la regie, et l'equilibre c'est la capacite 
a reagir et a evoluer de fagon fluide et dynamique. L’equilibre c'est le 
mouvement dans la fluidite. C'est utiliser le desequilibre pour revenir ou 
rebondir. C'est aussi I'attitude d'attente dans les arts martiaux, constam- 
ment en petits mouvements et changements d'appui. 


Exercices d'equilibre et de confiance en groupe 

Verifier son equilibre debout, la fragility de cet equilibre, et 
comment avoir un equilibre plus dynamique et une posture 
plus fluide, en mouvement permanent. 

Se faire porter par le groupe, puis se faire soulever et porter a 
bout de bras. 
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La toupie : se mettre au centre du groupe (six a huit person- 
nes) et se faire pousser et renvoyer de I'un a I'autre. Cela ne 
devient ludique que si I'on n'oppose aucune resistance et que 
Ton donne sa confiance au groupe. 


2.2. L'image de soi 

L'image de soi peut se travailler devant un miroir, seul, en groupe ou 
avec son coach. II s'agira d'identifier les qualites principales et secon- 
daires de son propre corps etd'apprendre a mieux les montrer, les deve- 
lopper, les utiliser. 


Se regarder comme si c'etait la premiere fois qu'on se voyait. 
Dire ou lister par ecrit toutes les pensees negatives ou limitati- 
ves qui viennent a I'esprit: «je me trouve moche, vieux, fati¬ 
gue, des rides, des yeux cernes, des boutons etc. » 

Parleren direct a son corps : «tu estrop gros, petit, ... » 
Demander au corps ou ses differentes parties de repondre. 
Chez soi refaire, nu, I'exercice. 

Lister les ressources positives de ce corps qui de toute fagon 
nous a deja permis de vivre jusqu'a ce jour. 


En fonction du contexte prive et de I'entreprise, le coach pourra tra¬ 
vailler avec les coaches sur le look vestimentaire. 


Penser le look en terme, de visibility, de rayonnement, de flui¬ 
dity des tissus, de symbolisme des couleurs. 

Ne pas hesiter a jeter ou a donner tout ce qui est demode, 
abime, neglige, vieilli, usage, inadapte (taille...). 
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Soigner les accessoires, surtout pour les hommes qui ont ten¬ 
dance a les negliger (montre, bijoux, cravate, foulard, chausset- 
tes..) qui donnent la touche de contort et d'auto-estime. 
Verifier s'ils sont culturellement acceptables. 


Apres ce travail, le coache va essayer de degager des formulations, des 
resolutions «cles» qui permettront d'aboutir a des actions ou 
projets auxquels il ne pensait pas consciemment: 

«Je dois me respecter plus » 

«Je dois prendre soin de moi et de mon corps » «Je vais reprendre le 
sport, tennis, golf, faire un regime. » 


2.3. La securite interieure 

C’est un sentiment subtil, et difficile a explorer 


Exemple d'exercice de type meditatif sur le theme : « mon sen¬ 
timent de securite interieure ». Cette seance de meditation de 
30 a 40 minutes, peut se derouler dans le silence, ou avec fond 
musical de relaxation, ou avec I'assistance du coach qui orga¬ 
nise une meditation guidee sur un mode sophrologique. Le 
coache ne parle pas pendant la seance mais ensuite il peut 
s'exprimer, prendre des notes ou dessiner. 

«Je me sens plutot fragile et vulnerable dans ma securite 
interne; j'ai tendance a etre sur mes gardes; ma securite est 
fugace ; je redoute les problemes de sante et j'ai tendance a 
faire periodiquement des examens medicaux dont les resultats 
ne me rassurent que quelques mois ; je me sens vieillir. 

En relation avec une personne homme ou femme, cette per- 
sonne devient source d'insecurite ; que veut-elle (il) ? 
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Quelles reflexions plus ou moins agreables voire blessantes 
vais-je entendre ? Et pourtant j'apprecie la compagnie, I'amitie, 
la convivialite. » 


2.4. Croyances negatives 

Ces croyances nees de I'enfance, de I'education et des experiences pro- 
fessionnelles passees ont un effet limitatif fort. Elies incitent au retrait, a 
la passivite, a ('application bureaucratique des consignes et au blocage 
de toute creativite. En terme technique il s'agit d'introjections. (I'intro- 
jection est une croyance non critiquee, un prejuge, quelque chose qui 
ne m'appartient pas etque j'utilise comme systeme defensif). 

«Je n'y arriverai pas; je suis incapable; je suis pessimiste; je me 
resigne ; je me sens seul ; je depends de I'avis des autres; je suis lent; je 
me laisse dominer, mon travail est sans interet, sans avenir; j'ai refuse 
un poste car je ne parle pas I'anglais... » 

Pourquoi s'interesser aux croyances negatives ? N’est-ce pas dangereux 
de reveiller de vieux demons ? C'est douloureux. Ne vaut-il pas mieux 
travailler dans le positif ? L'experience esttres instructive. TravaiHer uni- 
quement dans le positif ne donne pas de resultat durable ; I'effet de sug¬ 
gestion s'estompe plus ou moins vite et on a I'impression de prier dans 
le vide et d'etre oblige de recommencer sans cesse. Le travail sur les 
pensees limitantes, plus difficile a priori, deblaie les obstacles et permet 
aux energies recuperees de se developper. Chaque proposition negative 
est un reservoir energetique d'autant plus important qu'il est incons- 
cient. L'objectif va etre, non pas de rejeter, de tenter d'eliminer la 
croyance negative (ce qui releve d'une mission impossible) mais de 
transformer, de transmuter cette croyance. 
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Exercice 

Lister par ecrit (sur cahier personnel ou paper board avec le 
coach), une dizaine de croyances negatives. 

En choisir une. 

Verifier son actualite : beaucoup de ces pensees sont perimees 
et concernaient des situations anciennes qui n'existent plus ou 
dont les conditions ont change. 

Verifier que la pensee negative me concerne et non pas une 
autre personne. 

Verifier que la pensee negative a une realite objective et son 
deg re de realite. 

Mettre en scene le scenario negatif par un jeu de role avec 
d'autres personnes presentes ou symbolisees, ce qui permet 
de faire apparaitre des elements imprevus significatifs. 
Demander aux participants du groupe eventuel, leurs 
commentaires et sentiments. 

Demander aux participants de proposer des solutions. 

Encore plus interessant: que me fait gagner cette pensee 
negative, quel est mon profit cache, qu'est-ce que j'evite avec 
elle, qu'est-ce que je me donne de bon, quelle ressource j'uti¬ 
lise pour maintenir cette pensee ? 


Jacques a 28 ans, c'est un cadre informatique au chomage. 
Pensee negative : « Je manque de confiance. » 

Jacques ; « J'ai du mat a faire les choses dans mon travail, a 
prendre des decisions, je dois reflechir longtemps et a la fin 
je dis ou je fais n'importe quoi. J'ai du mal a m’exprimer, a 
dire les choses, a dire ce que j'ai envie de dire, j'ai peur, ga 
me bloque. » 

Coach : « Continuez. » 

Jacques : « Je ne sais pas me faire plaisir. » 

Coach :« Vous preferez souffrir et faire des efforts, qu'est-ce 
que cela vous apporte ?» 
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Jacques: « Le controle. » 

Coach ; « Dans quel domaine ou quelle circonstance votre 
manque de confiance est-il le plus important 1 » 

Jacques ; « Dans la sexual ite; je n'ai pas trouve mon iden¬ 
tity je n'ai pas le droit d'etre, d'exister tel que je suis. » 
Dans la seance de coaching suivante Jacques abordera ses 
hesitations vis-a-vis de I'homosexualite. 

C'est la que son energie est a la fois investie et bloquee, et 
qu’il faudra I’aider a vivre cette real ite. 

Julie, 42 ans, est cadre comptable. Elle connaft des tensions 
permanentes avec son chef dont elle reconnait la compe¬ 
tence mais qu'elle critique sans arret. Elle a des pensees 
negatives: «Je n’ai pas de chance, je me laisse faire, les 
autres passent avant moi pour les augmentations... ». Dans 
le travail sur ces pensees, le coach note les qualificatifs sui- 
vants concernant son entourage masculin : «menteur, 
cochon, con, vieux gargon maniaque, tricheur, rapace... » 
0 n congoit que le contact avec les hommes soit complique 
pour Julie, ce qu'elle conteste I 


Exercice: 

Exprimer la pensee limitative : 

«Je suis trop vieux » 

Se demander quelles sont les emotions, les sensations corpo- 
relles associees... 

«je ressens la tristesse, le regret surtout, d'avoir manque des 
occasions, d'avoir fait des erreurs » 

«je me sens fatigue, j'ai des douleurs dans le dos, parfois 
des vertiges » 

Identifier le centre energetique ou se situent ces sensations. 

«je pense que les centres energetiques concernes sont le 
ventre et le bassin » 
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Identifier les croyances associees. 

«je ne merite plus grand chose de nouveau, je ne peux plus 
seduire, je n'ai pas I 'energie pour prendre des decisions, 
done je laisse faire » 

Enfin, detecter la ressource, I'element positif necessaire pour 
creer la transformation. 

«j'ai une certaine sagesse, serenite, pas mal de savoir; je 
suis en paix avec moi meme, je ne veux plus rejouer les jeu- 
nes, je voudrais continuer une demarche spirituelle » 


2.5. La confiance en soi au feminin 

Elle pose des problemes specifiques, bien etudies par les mouvements 
feministes qui ont revele une certaine oppression sociale vis-a-vis des 
femmes, des salaires plus faibles, des postes a responsabilife difficiles a 
obtenir, une faible representation des femmes en politique, I'exclusion 
de certaines professions, le harcelement sexuel, etc. Une femme doit 
souvent montrer plus de competences qu'un homme a poste equivalent. 
En compensation, les femmes acceptent plus facilement de se confier a 
des amies, de chercher un appui masculin, une aide psychologique, un 
coaching. Parfois les femmes paient la reussite professionnelle d'une 
certaine perte de feminite que le coaching se doit de gerer et de retablir. 


Clara est agee de 25 ans, elle est ingenieur dans une cen¬ 
tral e nucleaire. 

Elle est chef d'atelier et dirige une equipe de trente hom- 
mes. Pour faire oublier sa feminite et ses « rondeurs », «j'ai 
trop de fesses, et trop de seins I », elle s'habille unisexe et 
se coiffe les cheveux tres courts. Son malaise grandissant, 
elle souhaite faire quelques seances de coaching. Rapide- 
ment elle realise qu'elle a perdu I’image feminine qu'elle 
avait d'elle auparavant et que son capital de confiance est 
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en regression lui aussi: «je me suis deguisee en homme, en 
etre asexue pour cacher a I'equipe ce que je suis! ». Elle 
decide de porter jupe et corsage, quand son travail ne la 
contraint pas a intervenir techniquement dans I'atelier, et 
elle constate avec surprise que son autorite professionnelle 
n'en souffre nullement, au contraire: «je suis moins agres- 
sive avec eux, j’ai davantage confiance en moi ». Au final, 
Clara s’est respectee en respectantsa feminite! 


2.6. Meditation a theme : « le positif » 


Position assise de preference a terre sur un coussin, yeux fer- 
mes, musique de relaxation ; duree 15 minutes puis 15 minu¬ 
tes dans le silence. 

Noter les associations d'idees. 


«je vis dans le positif parce que je vis » 

«je vis positif » 

«je garde le positif» 

«je ne refuse pas les cadeaux de la vie » 

«je prends les cadeaux de la vie » 

« le positif me fait du bien » 

« dans le positif, je suis gagnant» 

« dans le positif, je gagne plus que je ne perds » 
« le positif me permetde donner » 


2.7. L'empreinte du premier travail ou du premier 
emploi a responsabilite 

II a une importance comme tout ce qui survient pour la premiere fois, en 
laissant des traces persistantes dans I'esprit. U n echec laissera des efflu- 
ves traumatiques, une apprehension, un manque de confiance. U n pre- 
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mier emploi merite de I'attention; les petits boulots, les postes 
interimaires, les CDD a repetition fabriquent des depus de la vie profes- 
sionnelle. 

Les jeunes diplomes se voient souvent confier des missions impossibles : 
manager une equipe, mettre en route un gros projet. II peut s'agir d'une 
« patate chaude », que Ton repasse au dernier arrive, qui n'osera pas 
contester la mission ; c'est aussi une epreuve initiatique pour tester le 
nouveau venu et inconsciemment une revanche ou un bizutage par les 
anciens, pas mecontents de voir le diplome « se planter». Exemple, ce 
jeune ingenieur centralien charge d'organiser la coordination des feux 
de circulation dans une petite ville et qui malgre ses connaissances 
mathematiques a rendu la vie impossible aux automobilistes locaux 
pendant plusieurs semaines ! 

Parfois les resultats sont surprenants : par exemple pour ce jeune de 
20 ans etudiant en gestion qui lors d'un stage de vacances en entreprise 
informatique, est envoye « negocier» un contrat de plusieurs millions 
de francs en suspens depuis un an et qui obtient la signature dudit 
contrat suite a une demonstration qu'il juge facile, mais que personne 
avant lui n'avait pense a faire. 

Le coaching esttoujours important dans une phase de demarrage profes- 
sionnel, tout jeune diplome devrait pouvoir beneficier au moins d'un 
coaching decouverte, car maitriser seul les regies du jeu institutionnel et 
emotionnel, dechiffrer les codes locaux, est une apprentissage qui peut 
s'etendre sur plusieurs annees et avec combien d'avatars ! 


2.8. Comment entretenir la confiance en soi 
du manager et de son equipe ? 

C'est une tache quotidienne : 

Par le contact : ne pas s'isoler dans son bureau ou les hauteurs. Fermer 
la porte de son bureau, fuir son equipe la demotive. 
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Par la definition d'objectifs: 

- coherents avec I'organisation generale de I'entreprise, 

- simples mais stimulants, 

- affiches quotidiennement devanttous. 

Par I'explication des interets et perspectives en jeu. 

En etant specifique et concret dans le detail des applications. 

En securisant la relation de personne a personne. 

En ne fuyant pas la confrontation car il faut se respecter et ne pas accep¬ 
ter n'importe quoi. 

En suivant et verifiant les resultats. 

En restant cal me, detendu ettres patient. 


3. S'AFFIRMER PO U R S'EPAN0UIR 

La colere et I'agressivite sont des experiences trap souvent meprisees. 
Assimilees a la violence ou au manque de controle, el les font partie des 
parias de la vie emotive. Pourtant I'agressivite est essentielle a la pour- 
suite de nos objectifs de vie. La colere, emotion au hit-parade dans cer- 
taines entreprises, comme toutes les autres emotions, joue un role 
important pour nous informer des obstacles a notre satisfaction. Le 
coach permet a son client de differencier la colere et I'agressivite, de la 
violence etde I’hostilite pourtrouver la voie de I 'affirmation de soi. 


3.1. L'agressivite positive 

L'agressivite est la force qui sert a vaincre les obstacles a la satisfaction 
des besoins. Etymologiquement ad gressere signifie aller vers I'autre. 
C'est une energie eminemment precieuse et indispensable a la vie. El le 
est d'ailleurs presente chez tous les etres vivants. Chez I'animal et chez 
I'humain, el le prend la forme d'un dynamisme au service des besoins. 
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C'est grace a son agressivite que I'animal chasse sa proie et defend son 
territoire. Pourcela, il mobilise sesforcesetlesconcentre sur I'attaque ou 
la defense, selon la situation. De la meme fagon, c’est I'agressivite qui 
sous-tend les efforts de I'humain pour conserver et entretenir sa vie. II lui 
faut se mobiliser, prendre des risques, parfois affronter, parfois fuir, 
d'autres fois combattre. Avancer, conserver ses acquis ou defendre ce qui 
lui tient a coeur demande un constant investissement d'energie. Eliminer 
I'agressivite de I'homme ferait de lui un etre vulnerable et incapable de 
se charger a la fois de sa protection et de la qualite de son existence. 

Dans I'entreprise I'agressivite commerciale est un facteur important de 
reussite. II fautsavoir I'exprimer. 

Claude, 33 arts, est directeur des relations humaines. Le 
consultant dont il a retenu les services lui fournit un travail 
de mauvaise qualite. II lui dit fermement sa fagon de penser 
et refuse de lui payer la totalite de ses honoraires. 


Pour vivre une vie satisfaisante, il faut donner sa vraie place a I'agressi- 
vite. El le doit etre au service de nos buts, de nos desirs et du sens que 
nous donnons a notre vie. El le doit etre presente dans nos contacts avec 
autrui. Tantot el I e prend la forme d'une affirmation tranquille de nos 
valeurs ou de nos besoins. Tantot el le se manifeste par une attitude com¬ 
bative pour defendre ce qui nous importe. Dans plusieurs cultures, 
I'agressivite est devalorisee. Ailleurs, el le est I'apanage d'un sexe ou 
d'une categorie de citoyens. C'est pourquoi un grand nombre d'entre 
nous avons besoin d'entreprendre une demarche de rehabilitation de 
notre agressi vite pour parvenir a etre complets. En fait, c'est aussi notre 
capacite d'agressivite qui nous permetde nous assumer. C'est en effeten 
nous portant et en nous exprimant devant les autres qu'on gagne de la 
solidite comme personne. 
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3.2. Assertivite : ni herisson, ni paillasson 

Etre « assertif», c'est exprimer fermement ettranquillement son point de 
vue, en defendant ses droits tout en respectant ceux des autres. C'est 
pouvoir dire « oui » et « non » sans susciter I'hostilite de son entourage 
ou en assumant cette hostility. C'est savoir rechercher des compromis 
realistes en negociant les disaccords sur la base d'interets mutuels. 


• Negocier pour obtenir ce que je veux sans leser mon parte- 
naire. 

• Renforcer mon autonomie et mon efficacite personnels. 

• Assumer mes responsabilites. 

• M'exprimer face a un groupe ou en public (opinions, etc.). 

• Affirmer mes besoins, mes droits, mes sentiments. 

• Faire face aux conflits et a I'agressivite. 


Laetitia, 36 ans, est chef de service dans une PME dynami- 
que. Elle parvient a ameliorer son affirmation de soi en 
acceptant d'intervenir en public a /'occasion de manifesta¬ 
tions professionnelles. Son coach utilise la video pour 
mieux ajuster la gestuelle de Laetitia, puis pour I'aider a 
poser sa voix. Au depart elle s'est entrainee devant un 
public restreint puis elle a affronte la grande salle de 
conference! 

Par la suite avec son coach, elle avoue « s'etre fait peur», 
mais cette peur depassee, lui a permis de grandir et de 
s'affirmer davantage dans sa vie personnels et profession- 
nelle. 
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4. S'ADAPTER PO U R REU SSIR, U N E 0 BUG ATIO N 
DANS L'ENTREPRISE : COMMENT ETRE BIEN 
DANS SA TETE, SON CORPS, SON CCEUR 

Dans I'entreprise moderne la reussite, la realisation d'objectifs chiffres 
ou qualitatifs est le plus souvent assimilee a des metaphores guerrieres; 
on parle de luttes, de conquetes, d'abordages, de victoires ou de defai- 
tes. Dans la culture japonaise qui a connu huit siecles de guerres civiles 
du vm e au xvi e siecle est apparu une figure heroique, le Samoura'i porteur 
de traditions martiales etde codes de conduites rassembles sous le terme 
de « Budo » la voie du Samoura'i. Pourquoi nous interesser a cette cul¬ 
ture japonaise martiale ? C’est parce que le Budo est aussi une philoso- 
phie de I’existence du guerrier puisee au debut a des sources religieuses 
et qui au fil du temps est devenue plus importante que I’activite belli- 
queuse elle meme. Le Budo transmet un ideal de serenite, de confiance 
dans le destin et de tranquille acceptation de I’inevitable. Dans la prati¬ 
que il s’agit d'une discipline austere qui favorise le respect des regies, la 
technique habile de combat, la resistance physique dans I 'unite du 
corps etde I’esprit. 

Les Japonais modernes ont herite de ces valeurs qui jouent un role 
important en formant leurs personnalites. Au Japon moderne I'esprit de 
Budo est une source d'energie puissante. L'objet du Budo est de cultiver 
le caractere, d'enrichir la capacite de faire des jugements de valeur, de 
discerner la realite dans son evolution rapide, de stimuler un individu 
discipline et efficace, par une formation physique et mentale utilisant les 
techniques des arts martiaux. 


Un des recueils les plus connus est le «Hagakure »termine en 
1716 par Jocho Yamamoto, Samoura'i devenu moine. II y 
conseille de cultiver le devouement au Maitre, I'intelligence, la 
compassion et le courage. 
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N'est-ce pas une bonne definition du coaching ? L'actualite de 
ses conseils et reflexions est surprenante : 

«La voie pour decouvrir la verite consiste a s'entretenir avec 
autrui, car une personne peut donner de judicieux conseils en 
dominant la situation de I'exterieur comme celui qui dans le jeu 
de Go a I'avantage d'etre spectateur. L'entrainement et le per- 
fectionnement d'un Samourai est un processus sans fin. » 

«II faut savoir se concentrer sur une seule chose. » 

«Si on se preparait mentalement a I'idee d'etre trempe on 
serait peu contrarie a I'arrivee de la pluie. » 

« Une decision doit se prendre en I'espace de sept souffles. » 

« Un general doit s'adresser souvent a ses soldats. » 

«La vieillesse arrive lorsqu'on se borne a faire les choses aux- 
quelles on est enclin. » 

« Seule la fin des choses est importante. » 

« Lorsque I'eau monte, le bateau fait de meme »(face aux diffi¬ 
culty I'esprit s'aiguise). 

«L'heure c'est maintenant: se preparer constamment a I'eve- 
nement imprevu. La disponibilite a agir est la methode a appli- 
quer pour toutes nos actions. » 

«Si on n'a pas su maitriser son esprit et son corps, on ne peut 
vaincre. » 

Ce dernier aphorisme resume I'importance des elements per¬ 
sonnels psychologiques du succes, et la voie du Samourai nous 
impressionne encore par la puissance intellectuelle, morale, et 
esthetique de sa vision existentielle. 


Nous nous sommes attardes sur la Gestalt, une approche psychologique 
originale, car notre conviction est que le coaching est beaucoup plus 
qu'un catalogue de recettes ; c'est aussi une culture s'appuyant sur des 
bases psychologiques modernes post-analytiques. 
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Nous avons decrit douze styles de coaching (en fait il y en a 1000 !) 
adaptes a des situations ou organisations specifiques. Leur point com- 
mun est ce que nous definissons comme strategie humaniste, dont la 
finalite est d'amener a I'existence. Notre coaching est centre sur la per- 
sonne qui, par ses qualites et son developpement deviendra reellement 
utile et performante dans I’entreprise et la societe. 
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Pour comprendre un comportement ou une situation, il importe non 
seulement de les analyser mais surtout d’en avoir une vue synthetique, 
de les percevoir dans I'ensemble plus vaste du « global », c'est-a-dire de 
la situation et de I'environnement dans tous leurs details. Les concep¬ 
tions et outils que nous allons developper le serontdans une perspective 
unifiante de I'etre humain, integrant a la fois ses dimensions sensorielles, 
affectives, intellectuelles, sociales et spirituelles. Nous n'avons pas de 
programme pre-etabli durant le coaching. L'outil est utilise en fonction 
des attentes etde la personnalite du coache, du travail en coursavec lui, 
du moment, du style de coaching (ponctuel, bref ou long), a la diffe¬ 
rence des methodes comportementaies basees sur des exercices educa¬ 
tes planifies, standardises, peu individualises. Notre approche, dans une 
autre logique, tend vers un contact authentique avec les autres et une 
relation interpersonnel I e optimale, c’est-a-dire la meilleure possible (ni 
dans les exces ni dans les deficits). Nous mettons en relief nos processus 
de blocage dans le cycle du contact et demasquons nos peurs, inhibi¬ 
tions et illusions. Plutot que d'interpreter des evenements, nous allons 
favoriser la prise de conscience globale de la maniere dont nous fonc- 
tionnons avec nous-memes et avec les autres. 


© Editions d’O rganisation 


253 



Le coaching 


1. 1’AW AREN ESS 

Beaucoup de managers ont perdu le contact avec eux-memes, ilsse sont cou¬ 
pes de leur vecu immediat pour privilegier les evenements passes ou a 
venir: «Je necomprendspasquand vousparlez de contact avec soi-meme». 
Peut-etre I'objectif principal du coaching serait de donner au coache 
« I'eveil » et la conscience. Pour s'ajuster a une autre situation, nous devons 
d'abord sentir ce qui se passe en nous. La capacite 6'awareness est une 
acquisition fondamentale; c'est une prise de conscience qui rend a la per- 
sonne sa liberte par rapport aux mecanismes automatiques des introjections, 
apprentissages non critiques, soumissionsa la mediocriteenvironnanteetaux 
reflexesetempreintes archai'ques. Elle permet au coache d'avoir accesa cette 
conscience immediate du present, aussi bien intellectuelle qu'emotionnelle et 
corporelle. Elle ouvre la voie au changementeta I'engagement 


L’awareness c'est etre en contact, prendre en consideration ce 
que nos sens nous revelent, etre conscient de ce qui se produit 
a chaque moment. 

L'awareness est un etat dynamique de concentration, qui 
conduit vers I'energie et Taction, oriente vers le stimulus. 
L'awareness nous informe sur le moment passe, present et 
futur - sur I'interieur et sur I'exterieur. 


1.1. Evaluation de votre awareness 

Void douze phases vous permettant d'evaluer votre « awareness ». 
Mettez une croix dans l'une des trois colonnes (oui - non - je ne sais 
pas) pour chacune de vos reponses. 



Oui 

Non 

Je ne sais pas 

1° J'ai des difficultes de concentration 




2° J'ai des difficultes d'attention 
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3° Je peux ecouter sans parler 




4° Je peux regarder une photo une 
minute et la decrire 




5° Jesais comment mon mari 
(ma femme) est habille(e), coiffe(e) 
aujourd'hui 




6° Je ressens ma respiration - mon 
coeur - ma chaleur 




7° J'ai eu des emotions aujourd'hui 




8° J'ai eu des sensations desagreables/ 
agreables aujourd'hui 




9° Je suis gene(e) par des pensees 
parasites 




10° J'aime lire 




11° J'aime ecouter de la musique 




12° Je peux calculer mentalement 





Pour connaitre la qualite de votre awareness, entourez chacune de vos 
reponses sur la grille de reponses qui suit puis faites le total des points 
(d'abord de chaque colonne puis de la somme des colonnes). Reportez- 
vous ensuite aux commentaires que vous trouverez plus loin. 


N° de la question 

Oui 

Non 

Jenesaispas 

1° J'ai des difficultes de concentration 

0 

5 

2 

2° J'ai des difficultes d'attention 

0 

5 

2 
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3° Je peux ecouter sans parler 

5 

0 

2 

4° Je peux regarder une photo une 
minute et la decrire 

5 

0 

2 

5° Je sais comment mon mari 

(ma femme) est habille(e), coiffe(e) 

aujourd'hui 

5 

0 

2 

6°Je ressens ma respiration - mon 
coeur - ma chaleur 

5 

0 

2 

7° J'ai eu des emotions aujourd'hui 

5 

0 

2 

8° J'ai eu des sensations desagreables/ 
agreables aujourd'hui 

5 

0 

2 

9° Je suis gene(e) par des pensees 
parasites 

0 

5 

2 

10° J'aime lire 

5 

0 

2 

11° J'ai me ecouter de la musique 

5 

0 

2 

12° Je peux calculer mentalement 

5 

0 

2 

TOTAL DE CHAQUE COLONNE 




TOTAL GENERAL 



Commentaires 

Vous avez obtenu entre 0 et 20 points: 

votre degre d'awareness est faible. Vous avez peu de contact veritable 
avec vous-meme et les autres. Vous vous sentez souvent distrait, ailleurs, 
inattentif. II devient urgent de remedier a cet etat qui peut vous nuire et 
nuire a votre entourage. 
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Vous avez obtenu entre 21 et 40 points: 

vous avez un degre de conscience immediate de ce qui se passe en vous 
et autour de vous assez bienfourni. Des efforts restent a faire cependant 
et vous y seriez gagnant! 

Vous avez obtenu entre 41 et 60 points: bravo ! 

Votre awareness, votre vigilance vous informe a tout moment de ce qui 
se passe a I'interieur et a I'exterieur de vous. Vous etes capable de vous 
fier a ce que vos sens vous revelent, vous faites preuve d'intuition et de 
creativite. 


1.2. En seance de coaching 

Des exercices de concentration peuvent permettentd'ameliorer I'aware¬ 
ness. Le coach pourra ainsi demander «De quoi etes-vous conscient 
juste maintenant ? », et inciter le coache a se concentrer sur ses sensa¬ 
tions corporelles (respiration, sensations cardiaques, chaleur du corps, 
du front), sur ses pensees, sur ses images, sur autrui («Je te vois pour la 
premiere fois »). 

II pourra demander au coache de reflechir aux points 1 a 12 du ques¬ 
tionnaire ci-dessus, lui laisser un temps de relaxation et de silence et 
I'aider a formuler le ressenti qu'il a de lui, a I'affiner et parfois a le 
retrouver. L'interet de ce travail pour le coache est de voir son environ- 
nement d'un regard neuf. Le coach pourra I'amener a decrire les impli¬ 
cations d'une telle prise de conscience sur son equipe de travail. 

Cetoutil s'averera particulierement utile : 

- au debut d'une seance, lorsque la personne arrive «d'un autre 
monde », stressee, inattentive a ce qui se passe en elle, dispersee par 
mille tracas professionnels et personnels, 

- pendant la seance : « Q ue ressentez-vous a propos de..., a la suite de 
ce que vous venez dedire, de faire, de mettreen acte ?Qu'est-ceque 
vous evitez ? Q u'est-ce que ga vous apporte ? », 
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- a la fin de la seance, pour permettre de mettre en lumiere les sensa¬ 
tions eprouvees, et aussi pour apprendre a ne pas ou plus se tromper 
surcequel'on ressent (awarenessperturbe) ou encore nerien ressen- 
tir du tout (awareness inexistant). 


2. LE CYCLE DU CONTACT 

Le cycle du contact suit le deroulement d'une seance de coaching et se 
structure en quatre phases. 

Le pre-contact ou emergence d'une « attente » (attente signifie ici 
besoin, desir, manque ou demande), est essentiellement une phase de 
sensations, durant laquelle la perception ou I’excitation naissante dans 
le corps - generalement face a un stimulus de I'environnement - va 
devenir la figure (forme, Gestalt) qui sollicite mon interet. Ainsi, par 
exemple, mon coeur se met a battre plus fort a la vue de la personne 
aimee. 

Le contact ou plutot la prise de contact (« contacting ») constitue une 
phase active au cours de laquelle I'organisme va affronter I'environne- 
ment. II s'agit ici non du contact realise, mais de I'etablissementdu con¬ 
tact, d'un processus et non d'un etat. Generalement cette phase est 
accompagnee d'une emotion. 

Le contact final ou plein-contact est un moment d'echange, de rencon¬ 
tre entre I'organisme et I’environnement, entre le je et le tu, un moment 
d’ouverture a la frontiere-contact. L'action est unifiee, dans I 'ici et 
maintenant: il y a cohesion entre la perception, I'emotion et le mouve- 
ment. 

Le post-contact puis le retrait est une phase d'assimilation, favorisant la 
croissance. Je « digere » mon experience. La conscience diminue pro- 
gressivement et le sujet se retrouve disponible pour une autre action : la 
Gestalt (forme, figure) est bouclee, un cycle s'est acheve. 


258 


© Editions d’O rganisation 




Le coaching 


Ce qui nous interesse ici est le principe meme de la succession des pha¬ 
ses en plusieurs etapes. Ce cycle ne se deroule pas toujours d'une 
maniere reguliere et certains individus s'adonnent de fagon chronique a 
I'auto-interruption. Ces perturbations peuvent constituer des mecanis- 
mes de defense appropries a la situation (par exemple si nous stoppons 
volontairement la phase precedant le plein-contact avec une personne 
particulierement intrusive a nos yeux) - soit au contraire des blocages 
rigidities et automatiques (timidite pathologique, evitements, phobies 
organisees) attestant une reel I e difficulty a instaurer un contact authenti- 
que avec I'autre ou les autres. 


2.1. En seance de coaching 

Le coach pourra demander au client coache de reperer ses differentes 
phases et ses blocages sur le cycle du contact. (« Que suis-je en train 
d'eviter en ce moment ?»). Le coach pourra egalement apprendre au 
coache a reperer ces phases durantune reunion, un entretien profes- 
sionnel ou meme une soiree entre amis. 

Cetoutil s'averera particulierement utile : 

- lorsque le client coache ne comprend pas pourquoi telle situation lui 
a totalement echappe, pourquoi il n'a pas su etablir ou approfondir 
un contact (tensions - conflits); 

- lorsqu'il a des difficultes liees au contact en general (evitements - 
malaises); 

- pour I'aider a reperer ses blocages, a les experimenter autrement, a 
trouver des pistes de solutions; 

- pour lui permettre de parler de certains episodes de sa vie durant les- 
quels cette courbe a ete « malmenee » : 

• interruption brutale, 

• « suspension » de la courbe, 

• negligence de pre-contact, 

• impossibility a atteindre le plein-contact, 

• pas de satisfaction - inachevement - echec. 
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3. LES EVITEMENTS DU CONTACT 1 

Nous avons deja evoque les interruptions ou blocages dans le deroule- 
ment dit« normal » du cycle. II convient de souligner le fait que I'inhibi- 
tion de Taction ne represente pas necessairementun dysfonctionnement: 
il peut s'agir, tout au contraire, d'un mecanisme de defense ou d'urgence 
particulierement bien adapte a la situation. Ainsi, la confluence avec un 
etre cher fait partie de I'etat amoureux et la retroflexion d'une colere 
contre mon patron peut me preserver d'un eventuel licenciement. Seuls 
les mecanismes anachroniques, rigidities ou repetitifs traduisent une diffi- 
culte relationnelle. Ils doivent etre reperes par I 'awareness dans un pre¬ 
mier temps, puis assouplis et transformes. 


Principaux evitements: 
•confluence 

• introjection 

• projection 

• retroflexion 

• deflexion 

• proflexion 

• egotisme 


Ces evitements se retrouvent dans le milieu professionnel et sont, de ce 
fait, interessants a analyser durant les seances de coaching. 


3.1. La confluence 

Dans la confluence il existe une fusion ou au minimum une difficulty a 
se differencier des autres. Un jeune enfant est en confluence normale 
avec sa mere (symbiose), de meme I'amant avec son amante, mais aussi 


1. Source : Serge Ginger, « La Gestalt, I'artdu contact», Marabout, 1994. 
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I'adulte avec sa communaute. La confluence est en principe suivie du 
retrait, permettantau sujetde reconquerirsa frontiere-contact, de retrou- 
ver son identite propre, marquee par la singularity et la difference. Lors- 
que ce retrait s'avere difficile, que la confluence devient chronique, 
alors le fonctionnement peut etre qualifie de pathologique (nevrotique, 
voire psychotique). 0 n peut en trouver un exemple dans I'inhibition qui 
interdittoute rupture de I’equilibre etabIi ettoute mise en action respon- 
sable. 0 n la rencontre aussi dans de nombreux couples dont aucun des 
partenaires ne s'autorise la moindre activite separee, vecue alors comme 
«trahison ». 


La confluence dans I'entreprise : 

Ressembler ou vouloir ressembler a son chef, imiter son lan- 
gage, ses mimiques, s'habiller dans son style, penser comme 
lui, confondre nos besoins avec les siens, ne plus etre capable 
de prendre de la distance et d'avoir un esprit critique. 


3.2. L'introjection 

El I e constitue la base meme de I'education de I'enfant et de la 
croissance : nous ne pouvons croitre qu'en assimilant le monde exte- 
rieur, certains aliments, certaines idees, certains principes... M ais si Ton 
se contente d'avaler ces elements exterieurs sans les « macher», ils ne 
sont pas « digeres ». Ils demeurent en nous comme des corps etrangers 
parasites. L'introjection pathologique consiste a « avaler tout rond » les 
idees, les habitudes ou les principes, sans prendre la peine de les trans¬ 
former pour les assimiler. II peut s'agir, par exemple, de tous les « il 
faut..., tu dois... » de notre enfance, incorpores passivement sans selec¬ 
tion ni assimilation, dans le cadre de I'education judeo-chretienne tradi- 
tionnelle. 

Voici quelques autres exemples courants d'introjections qui meritent 
d'etre « mastiquees » a tete reposee (!): 
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♦ « II faut respecter ses chefs. » 

♦ « Avant d'executer un ordre, attendre le contre-ordre. » 

♦ « lei pas de vagues ! » 

♦ « II fauttoujours dire toute la verite a son banquier. » 

♦ « II ne faut jamais faire souffrir inutilement son conjoint... » 

♦ « Les 35 heures, c'est pour les autres. » 

♦ « II faut surtout etre soi-meme heureux et satisfait pour donner un 
exemple d'epanouissement a ses collaborateurs. » 

♦ « Soyez spontane. » 

♦ « Le coaching, c'est pour ceux qui ne peuvent pas s'assumer. » 

♦ « Soyez motive. » 

♦ « II ne faut pas croire ce que je dis » (exemples classiques de 
double bind). 


3.3. La projection 

C'est le symetrique de I'introjection. La projection est le mecanisme de 
I'imaginaire. C’est el le qui me permet le contact et la comprehension 
d'autrui. Je ne peux, en effet, imaginer ce que I'autre ressent qu'en me 
mettant, plus ou moins, a sa place. L'empathie se nourrit, dans une cer- 
taine mesure, de projection. Quant a mes plans concernant le futur, ce 
sont aussi des projections de ce que j'imagine moi-meme. C'est encore 
la projection qui alimente la creation artistique du peintre, du sculpteur, 
de I’ecrivain qui s'identifie a son oeuvre ou a son heros... 

La projection pathologique est I'attribution a autrui de ses propres senti¬ 
ments et si el le est systematique, el le devient un mecanisme de defense 
habitue! et stereotype, independant du comportement effectif actuel des 
autres. Cela se traduit souvent par le regroupement arbitraire de ces der- 
niers sous un terme generique : « vous ne m'ecoutez pas... », « on ne me 
comprend jamais... »- au lieu de «je crois que tu ne m'as pas bien 
compris maintenant», ou encore : « on ne peut jamais faire confiance a 
personne... » - au lieu de «j'ai I'impression que tu as voulu me tromper 
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cette fois-ci ». La projection est souvent une externalisation : les conflits, 
dommages, malaises sont le fait des autres auxquels on attribue les ele¬ 
ments qui viennent de nous-meme. 


3.4. La retroflexion 

Elle consiste a retourner contre soi-meme I'energie mobilisee, a se faire 
a soi-meme ce qu'on voudrait faire aux autres (je me mords les levres ou 
je seme les dents, pour ne pas agresser) ou encore, a se faire a soi-meme 
ce qu'on voudrait que les autres nous fassent (je me vante moi-meme). 
Bien entendu, la retroflexion est inevitable: elle signe I 'education 
sociale, la maturite et le controle de soi : je ne puis me permettre 
d’exprimer de maniere spontanee, voire « sauvage », ni tous mes pen¬ 
chants agressifs, ni tous mes desirs erotiques, et la societe cultive en 
moi, a cet effet, des principes de « bonne tenue », ainsi que des senti¬ 
ments de culpabilite qui vont moderer ma colere ou mon desir, senti¬ 
ments que je vais, en partie, « ravaler». La retroflexion chronique sera a 
I'origine, notamment, de somatisations diverses : je me donne des cram- 
pes d'estomac, voire un ulcere, a force de maitriser ma colere ou ma 
rancoeur. On connait les travaux de Laborit sur /' inhibition de /'action 
popularises par le film « M on oncle d'Amerique » et ceux des Simonton 
sur les cancers, lesquels atteignent, dans une proportion significative, les 
personnes trap controlees, qui ne manifestent guere explicitement leurs 
emotions-ni « negatives » (colere, tristesse...), ni « positives » (joie, 
enthousiasme,...), accumulant ainsi des stress et usant les ressources de 
leurs mecanismes immunitaires. Ces personnes auront ainsi tendance a : 

- se ranger les ongles plutot que d'agresser verbalement leur 
collaborateur; 

- eprouver de la fatigue chronique dans une situation de harcelement 
moral; 

- avoir des maux de tete pendant I'entretien avec le dirigeant par inca¬ 
pacity ou parcrainte de s'exprimer reellement. 
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3.5. La deflexion 

El I e permet d'eviter le contact direct en detournant I'energie de son 
objet primitif. II s'agit d'une attitude de fuite, d'evitement, de manoeu¬ 
vres inconscientes de diversion. L'humour est une forme adaptee de 
deflexion. La encore, certains detours peuvent relever d'une strategie 
d'adaptation efficace (cf. les « manoeuvres » politiques destinees a dis- 
traire I'attention du grand public pendant une periode de crise), mais la 
deflexion systematique et inappropriee interdit tout contact veritable et 
peut meme, dans les cas limites, evoquer la psychose : le sujet n'adhere 
jamais a la situation, il parle toujours « a cote », d'autre chose, ou agit 
independamment du milieu exterieur. 


Q uelques manoeuvres d'evitement: 

>- generalisation 
>- intellectualisation 
>■ « stabilisation » 

>■ style de derision, d'humour (meme noir!) 


3.6. La proflexion 

Ce serait une combinaison de projection et de retroflexion de type 
manipulatoire : amener autrui a faire ce que Ton voudraitfaire. Parexem- 
ple, je fais des remarques laudatives sur les vetements des autres, afin qu'ils 
s'interessent aux miens... ou encore « Parle-moi, j'ai des choses a te dire ». 


« - Bonjour Durand. Dites, vous avez bien gere votre dos¬ 
sier hier matin, devantle comite de direction. Bravo ! » 

« - Merci. Vous vous etes bien defendu aussi! » 

« - Ah ? Vous pensez ? ... Cela me fait plaisir de vous 
entendre dire cela. » 
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3.7. L'egotisme 

Tout ramener a soi par auto-centration. C'est I’independance, I'autono- 
mie, I'autarcie. II s'agit la d'un renforcement delibere de la frontiere- 
contact: s'interesser beaucoup a soi-meme et a ses propres problemes, 
consacrer de longues heures a s'auto-observer, a se raconter ou a se met- 
tre en scene, a faire des experiences, a sacrifier du temps et de I'argent 
pour soi etson mieux-etre. L’egotisme est adapte s'il se situe dans I'inter- 
dependance vis-a-vis des autres etde I'environnement. 


« - Cette assurance qualite ne se serait jamais concretisee 
sans moi! J’ai tout entrepris, de A a Z... Et j'y ai passe un 
nombre d’heures incalculable. » 

«- Oui, mais j’ai moi aussi... » 

« - C’estrien ga, vous auriez vu comme j’ai reussi a convain- 
cre untel pour la mise en place du manuel qualite etc,. ». 


Voici un tableau recapitulate des principaux evitements du contact ou 
« resistances » qui peuvent etre etudies en seance de coaching. Le posi- 
tionnement de la fleche indique si I'evitement se dirige vers les autres, 
vers soi-meme ou s'il estentre les deux : a la frontiere-contact. 


3.8. En seance de coaching : 

Le coaching devra permettre de reperer par I'awareness et I'experimenta¬ 
tion les principaux evitements des coaches dans le domaine professionnel 
et la vie en general. Le coach pourra proposer au coache d'identifier a 
partir de la grille ci-dessous ses propres perturbations et evitements dans 
le cycle du contact. II tentera de definir chacun d'eux et de I'illustrer d'un 
exemple concrettire de son experience personnels ou professionnel I e. 
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EVITEMENTS 

EXPLICATIONS 

EXEMPLE(S) 

Introjection 



Projection 



Confluence 



Egotisme 



Retroflexion 



Deflexion 



Proflexion 




Cetoutil s'averera particulierement utile : 

- lorsque le coach repere des evitements chez son client coache 
(durant la seance de travail ou lorsqu'il evoque ou met en scene des 
situations problematiques), 

- si le coache ne comprend pas certains blocages relationnels. 


4. LES PO LA RITES COM PLEM EN TAI RES 

Ce sont lesfacettes opposees d'un sentiment, d'une attitude ou d'un trait 
decaractere. Cesfacettes ne sont pas en opposition, maisen polaritesur 
un meme axe. Le coaching favorise ('integration des polarites comple- 
mentaires plutot que ('elimination de I'une par I'autre. 

Un manager « masculin », viril, dur, peut apprendre a developper son 
cote plus «feminin », intimiste, doux et devenir ainsi une personnalite 
plus complete, plus globale. S'il vit et gere son equipe d'une maniere 
stereotypee et unilaterale, s'il ne peut etre traverse par des sentiments ou 
des emotions contradictoires, son contact avec lui-meme et les autres 
peut s'en trouver perturbe. 
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« Le travail sur les polarites consiste a chercher comment diminuer nos 
zones aveugles, c'est-a-dire que nous refusons, que nous ne voyons pas, 
ce qui nous fait peur. Qu'y a-t-il de bon dans cette situation, dans ce 
sentiment, dans cette polarite que nous refusons 7 1 » 



4.1. En seance de coaching 

Voici un exercice sur les polarites que le coach peut proposer a son coa¬ 
che, en tragant au prealable un grand cercle sur un tableau-papier: 

Le coache est invite a enumerer quelques objectifs qui le caracterisent 
dans son style de travail managerial. II se qualifie, par exemple, de 
« serieux », « d'impatient», et de « masculin ». Ces trois mots sont ins¬ 
erts sur le cercle et le coche va nommer leurs contraires, qu'il note ega- 


1. Gonzague Masquelier, Vouloirsa vie, Editions Retz, 1999. 
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lenient, sur I'autre polarite de chaque axe: « rigolo » en polarite a 
« serieux », « patient» en polarite avec « impatient» et « feminin » en 
polarite avec « masculin ». Le coach met ensuite I'accent sur chacun de 
ces trois adjectifs et propose a son coache d'explorer ces polarites nou- 
velles. Par exemple, que se passerait-il si le coache etait parfois 
« rigolo » au lieu d'etre constamment serieux ? Q uelles seraient les inci¬ 
dences sur son equipe ? Q uels seraient les avantages ? Et comment s'y 
prendrait-il ? De meme, que se passerait-il s'il acceptait aussi sa polarite 
feminine pour se realiser pleinementdans sa fonction ? Etc. 

En integrant I 'eventual ite d'etre « parfois rigolo », « parfois patient», le 
coache recherche tous les avantages possibles et aussi les clefs d'acces : 

« Si j'etais plus rigolo, alors je les ferais parfois rire et je me 
destresserais... J’aurais peut-etre moins de problemes en 
rentrant chez moi le soir, je pourrais etre plus disponible 
pour les enfants ». 

« Ce n'est pas mon style d'etre plus rigolo, mais je pourrais 
I'etre un tout petit peu au debut notamment. Voyons ? Je 
pourrais faire une boutade, a untel ou encore avoir de 
I'humour dans la reunion du lundi matin I » 


Ces decisions peuvent ameliorer le contact et la qualite de vie du coa¬ 
che en I'aidant a reduire ses zones aveugles, celles qu'il rejette et qui lui 
font peut-etre horreur dans un premier temps... 

Cetoutil s'averera particulierement utile : 

- en cours de coaching (vers la troisieme ou la quatrieme seance) 
lorsque la confiance sera suffisamment instauree et que le coach 
pourra proposer au coache « d'aller plus loin » dans I'exploration 
de lui-meme, de ses contraires, de ses « inverses » ; 

- lors d'un conflit du coache-manager avec un membre de son 
equipe, par exemple, et qu'il veutsolutionnerdurant le coaching : 
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Coache : «Je suis inflexible sur ce coup-la, mon subor- 
donne le saitpourtant. Je n'en demordrai pas! » 

Coach: «Et comment seriez-vous, si vous n'etiez pas 
inflexible ? Q uelle sera it la po I a rite ?» 

Coache : « Flexible ?» 

Coach ; « Oui, je vous propose d'explorer cette eventuality 
dans votre attitude avec le subordonne. » 


5. L'APPROCHE HOLISTIQUE DE L'HOMME 

Cette etoile a cinq branches est une representation symbolique de 
I'approche holistique (du grec holos qui signifie « le tout») et multidi- 
mensionnelle de I'H omme. II s'agit de I'approche de I'individu dans sa 
globalite et dans I'interaction systemique de ses cinq dimensions 
principales: 

- le pole physique de I'H omme (le corps), 

- le pole affectif: emotions et sentiments (le coeur), 

- le pole rationnel : I'intellect (la tete), 

- le pole social : relation a I'autre et aux autres (le social), 

- le pole spirituel : le sens de la vie, les objectifs (les valeurs). 

Ce pentagramme ( penta signifie « cinq » en grec) ne concerne pas uni- 
quement le developpement de I'Homme: il peut etre extrapole a la 
situation de I'entreprise (voir plus loin «le pentagramme de 
I'entreprise »), de I'institution, du couple, d'une societe. 

Le diagnostic propose lors du coaching, a I'aide de cetoutil, permet: 

- la lecture multidimensionnelle d'un individu ou d'une situation, 

- I'approche systemique et interactive des cinq poles, 

- la detection rapide des carences majeures : (hypertrophie ou atrophie 
de I'une ou I'autre des branches). 
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LE PENTAGRAMME DE S. GINGER « L'HOMME » 


Pole 3 : la tete 

- les deux hemispheres du cerveau (droit et gauche) 

- intellect 

- imaginaire createur 



Pole 4 : le social 

- relation a I'autre et 
aux autres 

- famille, couple 

- environnement 
humain 


Pole 1 : le corps 

- sensorialite 

- sante 

- motricite 

- sexual ite 


Pole 5 : les valeurs 

- spirituel 

- sens de la vie 

- place de I'Homme 
dans le monde 


5.1. En seance de coaching 

Le coach peut se servir du pentagramme « I'Homme » pour proposer a 
son client coache d'etablir un diagnostic interessant sur sa personne et 
done analyser les differentes perceptions ainsi que les eventuels dys- 
fonctionnements. Cette approche multidimensionnelle met en evidence 
les liens entre les differents poles et leurs interactions, 
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Sur une feuilie ou au tableau le coache evaluera et dessinera 
chacun des cinq poles : 

• en hypertrophie (branche trop grande) 

• en atrophie (branche trop courte) 

• en equilibre (homeostasie) 

Pole 1 : le corps 

«Je me sens fatigue ces temps-ci. J'ai trop de travail et ne fais 
plus de sport. J'ai grossi car je mange souvent au restaurant 
avec les clients. » 

Branche en « atrophie » 

Pole 2 : le coeur 

«J'explose a tout moment avec le personnel. Je voudrais etre 
plus detendu, plus calme mais n'y parviens pas. » 

Branche en « hypertrophie » 

Pole 3 : la tete 

«Je me sens bien dans ma tete. Mes neurones fonctionnent 
bien et je suis assez creatif. » 

Branche en « equilibre » 

Pole 4 : le social 

«En dehors de I'entreprise je suis responsable d'un club de 
football pour des jeunes et ga me prend du temps ! Et j'ai aussi 
accepte la presidence d'une association... C'est trop et ma 
famille ne me voit plus le soir. » 

Branche en « hypertrophie » 

Pole 5 : les valeurs 

«Je sais ou je vais dans ma vie, meme si je suis parfois un peu 
decourage. J'ai des valeurs auxquelles je crois et que je 
respecte. » 

Branche en « equilibre » 
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6. L'APPROCHE HOLISTIQUE DE L'ENTREPRISE 

II s'agit du pentagramme oriente vers I'entreprise. II reprend les memes 
poles, cette fois orientes vers le milieu du travail et de I'institution. 

Pole 1 : les moyens materiels 

Pole 2 : I'affectif 

Pole 3 : le rationnel 

Pole 4 : les structures sociales 

Pole 5 : les objectifs et projets 


6.1. En seance de coaching 

Le coach invite le coache a avoir une vue d'ensemble de son equipe, de 
son entreprise, de son milieu professionnel. Cetoutil sera diagnostique 
de la meme maniere que celui oriente vers I'H omme, a savoir: 

- En « atrophie » si la branche esttrop courte, 

- En « hypertrophie » si la branche est trap grande, 

- En « equilibre » si tout va bien. 

Cette approche est extrapolable de I'individu a un couple, une institu¬ 
tion, une entreprise. Ce schema conserve une valeur diagnostique 
importante pour localiser les dysfonctionnements et envisager une stra¬ 
tegic d'intervention coherente. 

Cetoutil s'averera particulierementutile : 

- en debut d'un coaching pour evaluer rapidement I'ensemble de la 
situation ; 

- en fin de coaching pour evaluer les ecarts avec le debut, pour etablir 
un diagnostic d'actualite. 
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LE PENTAGRAM ME DE S. GINGER « L'ENTREPRISE » 


Pole 3 : le relationnel 

- technique de production 

- savoir-faire 

- certification Iso - creativite - innovation technique 


Pole 2 :1'affectif . 

- climat 

- ambiance de 
travai I 

- emotions, stress 

- partenaires 

- le lien a I'entreprise 



Pole 4 : les 
structures sociales 

- hierarchie 

- «juste-statut» 

- mission 


Pole 1 : les moyens materiels 

- architecture 

- locaux - informatique 

- equipements- machines 

- hygiene 


Pole 5 : objectifs et projets 

- philosophie et politique sociale 

- valeurs 

- coherence, sens 


7. LES CINQ AXES DE LA RELATION MANAGERIALE 
0 PTIM ALE D AN SLE CO ACHING 1 

II s’agit de cinq axes qui traversent la relation et interagissent entre eux, 
Chacune de ces dimensions peut etre utilisee durant les seances de coa- 


1. Source: Gilles Delisle, Seminaire « La relation therapeutique optimale», 
Montreal, Aout 1995. 
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ching en vue d'optimiser le comportement relationnel et les postures du 
coach. Le coache peut aussi experimenter les axes durant le coaching 
puis dans sa realite professionnelle. II a le droit a I'erreur et agit en fonc- 
tion de sa personnalite propre (coaching sur mesure) et en ajustement 
createur avec son environnement. 

Ces cinq axes sont particulierement operants dans un coaching didacti- 
que, durant lequel le manager ou le cadre apprend a devenir coach a 
son tour. 


7.1. AXE 1 L'inti mite - le contact 

Beaucoup de managers et de professionnels sont reserves sur le plan 
humain ; leur developpement a ete, pour la plupart d'entre eux, cognitif 
et rationnel. Ms ont parfois des difficultes a etre dans le contact, a y pren¬ 
dre quelques risques. Leur comportement a eux serait plutot de prendre 
de la distance... 0 r, dans certains instants de la relation managerial et 
de la vie professionnelle et notamment durant une seance de coaching, 
il ne s'agit pas de se derober au mauvais moment, mais d'affronter ce 
moment, ce contact. Cette derobade porte prejudice a celui qui se 
derobe et, a long terme, au systeme organisationnel de I'ensemble de 
I'entreprise. 

L'acte managerial est d'autant plus efficace si le manager (le futur coach) 
a une bonne connaissance de lui-meme, de ses mecanismes de defen¬ 
ses, de ses automatismes relationnels, de ses peurs, de ses desirs. II est 
important pour lui de savoir reperer ses zones de vulnerability, dans le 
contexte professionnel dont il est question et egalement dans le contexte 
social et personnel. 

Cela suppose un investissement dans le developpement personnel du 
futur coach afin que sa pratique repose sur un fondement, une personna¬ 
lite assise sur une base solide, ainsi qu'un reservoir de connaissances, 
une sorte de sagesse acquise au fil des experiences, des prises de risques 
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et des elargissements de sa frontiere-contact. Le management de la rela¬ 
tion humaine est un art: c'est un art long a maitriser mais dont I'idee est 
assez stimulante pour que Ton essaie de devenir meilleur de jour en jour 
afin de tendre vers une relation manageriale optimale, ouverte etfluide. 

II n'y a pas de relation manageriale sans intimite et entreprendre une 
telle demarche c’est se confronter a ses propres peurs du contact, ses 
desirs et non-dits. Le travail consiste a favoriser et a entretenir ce contact 
jusqu'a le pousser parfois dans le « plein-contact». 

L'intimite, c'est du contact dans lequel du personnel, du confidentiel, du 
sentiment, des affects sont exprimes. El le se mesure a la confiance qu'a 
la personne de pouvoir se dire et se laisser voir sans craindre de conse¬ 
quences (craintes frequentes dans le milieu de I'entreprise !), de repre- 
sai lies ou d'abandon au niveau de la relation reel Ie du quotidien. II 
s'agit de I'un des signes les plus forts de la reconnaissance. 

Cette intimite est reciproque : le coache peut reellement se confier, etre 
en contact si le coach se met a sa disposition en acceptant de faire face 
a ce qui se presente. C’est une ouverture considerable ou chacun a une 
conscience aigue de ce qui se dit et se passe. Chacun met a I'ecart ce 
qui est en dehors de cet instant et accepte de faire face. Cette ouverture 
est considerable et peut par exemple permettre de reveler quelque chose 
qui n'a jamais ete dit, d'exprimer ce que Ton ressent, etc. 

L'intimite est indispensable et redoutee a la fois. Le coach repere les por- 
tes entrouvertes et aide I'interlocuteur a les ouvrir davantage, avec pre¬ 
caution et au bon moment. 

Pour favoriser ce contact, il faut au coach un minimum d'audace, c'est- 
a-dire s'inserer davantage dans le discours qu'on ne le ferait habituelle- 
ment. 

Les debuts d'entrevue (pre-contact et contact) sont souvent des plaques 
tournantes qui installent le dialogue a venir, le favorisant ou ne le favori- 
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sant pas. Le coach doit preter attention a tout ce qui est de nature a faci- 
liter le passage du niveau mondain et superficiei de communication a 
celui d'intimite et d'authenticite. 

Cet echange pourra progressivement s'intensifier (emergence du 
contact, contact, plein-contact) et se diriger vers plus de profondeur. 
Cependant, les attitudes pouvant nuire a I'intimite sont nombreuses ainsi 
que certaines questions trap « objectivantes » tel les cel les visant a clari¬ 
fier des faits (quoi ? qui ? ou ? quand ? combien ?). 

Toutes les rencontres dans le milieu professionnel ne sont pas intimes et 
ne sont d'ail leurs pas destinees a I'etre, mais cel les qui le sont (seances 
de coaching, management par le coaching) laissent aux partenaires le 
reflet d'un moment fort et important. 

Si le coach a une equipe et qu'il souhaite diriger celle-ci avec un esprit 
d'initiative et I'energie vitale necessaire pour affronter un entourage et 
un environnement parfois hostiles, sa maitrise de soi et sa confiance doi- 
vent etre profondement ancrees en lui. 

L'intimite optimale a deux polarites : 

- par I'exces (I'intrusion dans la relation), 

- par I'insuffisance (la froideur, la distance). 

Elle est done une affaire de rythme. Pour la favoriser il faut un minimum 
d'audace etdu doigte. 


LA CONNAISSANCE DE SOI, L'IDEECLE 

Mieux se connaitre e’est se sentir plus fort, inattaquable, inebranlable, 
mais e'est aussi reperer ses propres limites, ses peurs, ses desirs sans 
obligation de les masquer ou de les deguiser. 

Etre a I'ecoute des autres, etre fort dans le quotidien etdans la tourmente 
avec un seuil de tolerance et de frustration eleve ne se met pas en place 
par incantation. Cette dimension humaine passe avanttout par le coach. 
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Pour allier le mode de fonctionnement de I'individu avec celui de 
I'entreprise et inversement, il conviendrait d'imaginer une symbiose, 
une interaction qui leur donneront acces a une relation managerial... 


L'INTIMITE - CONTACT DANS L'APPRENTISSAGE DU FUTUR 
COACH 

Le coaching s'apprend de deux manieres, indissociables et comple- 
mentaires: 

- la formation au coaching: par des seminaires donnant acces a 
I'apprentissage et a I'utilisation des concepts, outils et postures du 
coach ; 

- par des seances individuelIes de coaching pour le futur coach qui ont 
un double objectif: permettre a la personne d'explorer ses zones de 
difficultes et de blocage pour son futur role de coach et aussi de vivre 
et d'experimenter reellement des seances successives de coaching. 

Cette deuxieme partie, trap souvent negligee, voire inexistante dans cer- 
taines formations de coaching, estd'une importance capitale. Elledonne 
au futur coach la dimension exacte de la demarche et de I'acte de coa¬ 
ching. Toutes les theories relatives a « Q u'est-ce qu'un bon coach ? » et 
« Ce que le coach n'est pas » se mettent en place a ce moment-la. 

«Je ne veux plus qu'on me nomme coach jusqu'a nouvel 
ordre » declare Albert apres ses deux premieres seances 
individuelles de coaching. Je viens de decouvrir le veritable 
travail d'un coach, c'est plus profond et plus implicant que 
je n'aurais pu I’imaginer. Je n’ai pas envie d'etre un "simili- 
coach" dans mon entreprise. Aussi vais-je poursuivre mon 
seminaire sur les outils du coaching et surtout mes seances 
individuelles, avec mon coach ». 


Lorsque Ton pousse le dialogue a cette periode-la en demandant aux 
personnes ce qui fait la difference entre celui qui a un veritable savoir- 
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etre et savoir-faire de coach, c’est souvent la notion d'intimite et de 
contact qui apparait. 


« Ce qui m'a frappe des le depart, c'est ce contact authenti- 
que et fort que le coach a progressivement instaure entre 
nous. Jamais je n'aurais pense "alter aussi loin" dans une 
seance. J'ai pu me livrer en toute confiance, sans me sentir 
contraint ni abuse. Parfois lorsque je pense a certains de 
mes entretiens professionnels avec mes subordonnes, je me 
dis que je me trompais sur le degre d'intimite que je propo¬ 
sals. Je pensais honnetement etre dans le contact avec I'un 
ou I’autre de mes collaborateurs. Ce n'etait qu’un debut de 
contact... parfois meme /'illusion d'un contact (pseudo¬ 
contact). L'entretien etait vrai, il existait, mais la relation n'y 
etait pas. On en prend conscience durant son propre coa¬ 
ching, j'en ai ete veritablement trouble. Je comprenais par 
la meme occasion certains de mes echecs de management. 
J'avais appris a ecouter, mais cela ne suffisait pas. II me fal- 
lait maintenant apprendre a ecouter plus loin, plus vrai! 
C'est plus qu'un nouvel apprentissage, c'est une philoso- 
phie de vie, un revirement a 180 degres. 

J'ai demarre mon practicum d'intimite et de contact a la 
maison, avec mon epouse etmes fils. Au debut, ma femme 
etait un peu etonnee, elle m'a demande si j'allais bien, si 
j'etais sur de ne pas avoir de probleme... Je lui ai raconte 
que j'avais entame une demarche de coaching didactique 
et cela i'a vivement interesse. Nous avons parle du contact 
en general mais tres vite cela nous a amene a parler du con¬ 
tact de notre couple et avec nos enfants. J'ai apprecie cette 
conversation avec elle. 

Ce coaching m'apporte plus que je ne I'esperais. J'y cher- 
chais des outils (encore et encore) et je m'y suis decouvert, 
moi!» 
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7.2. AXE 2 La focalisation 

La focalisation est la dimension la plus chaleureuse et la plus precieuse 
dans la relation humaine. II est difficile de I'evoquer sur le plan theori- 
que. Le coaching peut etre une passion en plus d'une pratique profes- 
sionnelle. Cette activite humaine a pour enjeu la conjugaison de 
I'affectif (empathie, integrity, comprehension, humanisme, bien-etre du 
manage, souci de la regie du jeu commune) et du savoir (connaissance 
de la culture de I'entreprise ou du systeme organisationnel, connais¬ 
sance du produit, du service, capacite didactique). 

La focalisation est la capacite d'etre absorbe et pleinement attentif a la 
personne en face de nous; c'est la vigilance par rapport a ce qu'elle dit 
ou semble dire, par rapport a ce qu'elle est ou semble etre. Dans un 
monde d'urgence et de perturbations de tous genres, cette focalisation 
est precieuse ! 

Cette experience humaine complete est reprise durant les seances de 
coaching : la focalisation du coach commence a agir quand son regard 
s'elargit et qu'il commence a regarder son interlocuteur d'une fagon 
autre. Les personnes de notre entourage peuvent se ressembler au 
niveau d'un regard banal, d'un regard endormi que nous leur portons. 
Mais une quality de regard eveille fait s'estomper les ressemblances et 
augmente le relief des individus, leur conferant ainsi une autre dimen¬ 
sion. 

Si le manager-coach pose sur une personne un regard qui lui permet 
d’exister dans sa singularity, cette personne pourra se detacher des 
autres etetre reconnue pour ce qu'elle est reellement. Lorsque nous par- 
ions d'attention, cela signifie a peu pres le contraire d'etre blase. Etre 
blase c’est regarder I’autre comme si on le connaissait, comme si on 
« savait deja ». C'est regarder une personne comme si el le ne nous 
offrait plus de surprise. Or la focalisation est une operation humaine 
complete : s'oublier, etre absorbe par la dynamique personnels de 
I'autre, maintenir le lien affectif touten gardant en vue le lien plustheo- 
rique du savoir et de I'objectif a atteindre ensemble. 
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LA CAPACITE D'ECOUTE ET D'ATTENTION, L'IDEE CLE 

Pour des cadres interroges lors d'enquetes, la capacite d'ecoute consti- 
tue une qualite de base essentielle alors que c’est celle-la qui fait le plus 
souventdefaut. Ecouter I'autre implique de reconnaitre qu'il est different 
de nous dans sa personnalite comme dans sa situation. « L'etat d'esprit» 
n’est pas seulement a prendre en compte comme donnee psychologique 
mais comme resultante de la situation de travail dans laquelle I'individu 
se trouve place. La reconnaissance de I'autre concerne sa personne, 
mais egalement la difference de position, d'activite de travail et d'envi- 
ronnement. Tel est precisement I'un des principaux points aveugles du 
management. D'ou egalement le vif interet du coaching en interne. 

« II faut savoir decrypter I'autre » dit-on volontiers. En fait il ne s'agit pas 
d'un decryptage au sens strict du terme, d'un decodage dont on pourrait 
fournir les cles et les etiquetages. L’ecoute apparait plutot comme une 
activite permettant une comprehension globale de I'autre; cette com¬ 
prehension est d'ordre intuitif et synthetique. 

Les contraintes et le stress ne sont pas favorables a I'ecoute. Celle-ci est 
difficile a mettre en pratique lorsque le manager se trouve absorbe dans 
une logique d'action qui tend a instrumentaliser I'autre au plus vite. 0 r 
il n'existe pas d'ecoute sans effort personnel de detachement a I'egard 
des contraintes et des soucis immediats. De plus, pour reduire I'ecartqui 
nous separe de I'autre, un minimum d'attitude de bienvei I lance et 
d’attention a son egard est necessaire. 


LA FOCALISATION DANS L'APPRENTISSAGE DU FUTUR COACH 


« Etre focalise sur I'autre a ete difficile pour moi, dans un 
premier temps, temoigne Anne, cadre dans une grande 
entreprise et en formation de coaching dans I’un de nos 
seminaires. Je me suis interrogee pour comprendre cette dif- 
ficulte et la reponse m'est apparue clairement, un dimanche 
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apres-midi, alors que je rendais visite a mes parents. Je me 
souviens que je leur racontais avec enthousiasme le deroule- 
ment de mon stage de rafting, avec moult details et anecdo¬ 
tes passionnantes. Mais elles ne devaient etre passionnantes 
que pour moi car je m'apergus soudain qu'ils m'ecoutaient 
distraitement, presque poliment. Cette attitude de passivite et 
de manque d'interet pour ce que je leur racontais pouvait 
etre mise sur le compte de leur age, on ne s’interesse peut- 
etre plus a un sport comme le rafting a 60 ans... Dans la voi- 
ture, en rentrant chez moi ce jour-la j'ai fait le rapproche¬ 
ment avec mon propre probleme de capacite d'attention et 
de focalisation. Si j'avais ce genre de difficult^, c'est que je 
n'avaispas de MODELE. Personne n'avaiten fait ete focalise 
et attentif a moi durantmon enfance, etje n’avais pas la "de" 
d'acces pouren etre capable a I'egard d’autrui. 

J'en ai parle avec mon coach. C'estsa capacite de "fascina¬ 
tion" pour moi et sa vigilance pour ce qui se passait chez 
moi qui m'ont permis de ressentir du bien-etre et du recon- 
fortdans ce type de situation relationnelle. Enfin quelqu'un 
qui etait totalement present, indulgent avec moi, curieux de 
moi. Je sais que j'aurai encore quelques problemes pour 
etre completement a raise dans ce contexte de focalisation 
sur I’autre, mais je fais des progres considerables. » 


Exercice sur la focalisation : 

Exercice de demonstration avec deux personnes au centre du 
groupe : un client et un coach. 

Dans un premier temps, le coach regoit «large » puis essaie de 
percevoir les singularites, les particularites de son client. II reste 
bien attentif a lui, sur le fond et la forme. 

II est aussi attentif a ce qui se passe en lui-meme (voir I'inte- 
grite, page 291). 
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7.3. AXE 3 La prise de risque 


« S'amuser a tout reussir» 

« Oser entreprendre et reussir» 

«J'ai toujours vu que pour reussir dans le monde il fallait avoir 
I'airfou et etre sage 1 *. 


Prendre un risque c’est oser. Oser se tromper et oser reussir. Tout ne se 
maitrise pas et I'intuition (le flair) nous fait parfois aller plus loin que 
prevu. 

Le coach et le coache doivent avoir peur, sinon la prise de risque est 
banale. Si I'intimite incarne les valeurs feminines et maternelles, la prise 
de risque incarne les valeurs masculines et paternelles de la relation. 

II arrive que le coach « porte » trap son coache : celui-ci aura I'expe¬ 
rience de la destination et non du trajet. 0 r il n'y a pas de contact sans 
nouveaute, sans risque. II fautde la securite etde la stimulation a la nou- 
veaute. II en va de meme pour la relation durant les seances de coa¬ 
ching. 

- Exces d'applaudissement et de stimulations : le coache se complait 
dans la facilite et le narcissisme. Mais deviendra-t-il un jour auto¬ 
nomy ? 

- Insuffisance de stimulations (plus frequent dans nos entreprises...): 
cette fois le coache n'est jamais reconnu. II vivra toujours sur la 
pointe des pieds, deviendra hyperactif, combatif par manque perma¬ 
nent de satisfaction et de gratification personnels. 

II s'agit de trouver une sorte d'equilibre : I'encouragement doit etre pro- 
portionnel car il maintient une tension de developpement. 


1. Montesquieu. 
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REUSSIR, OSER - POURQUOI ? QU ESTION VITALE 
POUR UN COACH DEBUTANT ! 

Nous pensons tous avoir envie de realiser nos ambitions. Et pourtant 
c’est faux. Nous sentant coupable de reussir, nous nous debrouillons 
pour echouer (il nous arrive aussi d'attei ndre notre seuil 
d'incompetence : se referer au principe de Peter). Reussir, chacun en 
reve, pourtant le succes peut rendre malade. C'est un constat frequent 
de la partdes coaches. 

Masochisme? Besoins chroniques d'insatisfaction ou d'invalidation de 
la reussite ? Q u'est-ce qui nous fait si peur ? En quoi le succes, ou tout 
simplement la realisation de nos voeux ou de nos ambitions profession- 
nelles peuvent-ils nous paraitre insupportables dans la realite ? Des que 
nous sommes arrives au but ou sur le point d'y arriver, notre etat d'esprit 
change, notre energie baisse, notre motivation aussi, nousdevenonstris- 
tes, moroses. Nous avons perdu notre proie... 


LA CU LPABILITE 

Dans la theorie freudienne, le nevrose est un grand enfant qui refuse de 
grandir par peur de perdre I'amour de sa mere (pour Peris I'on devient 
nevrose par accumulation d'experiences inachevees). 

0 r un patron peut representer I'image d'autorite pour notre inconscient. 
Etre meilleur(e) que lui, vouloir secretement le depasser est interdit et 
nous culpabilise. Ainsi nous echouons pour nous punir d'avoir ose vou¬ 
loir prendre sa place (complexe oedipien). Pour certains, ne rien entre- 
prendre, refuser les projets, eviter le contact et resister au changement 
reste encore la meilleure solution pour ne jamais echouer. 

Notre culpabilite est le fruit de notre imaginaire et de notre systeme de 
valeurs et de croyances. II nous faut oser conquerir notre liberte pour 
entreprendre nos reves les plus modestes mais aussi les plus fous. Cette 
notion d'oser done de prendre des risques est largement travaillee en 
coaching. En effet, un manager ne peut demander a ses subordonnes 
« de foncer, d'y aller» si lui-meme n'y est pas prepare. 
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Avoir des idees, les exploiter finement dans sa tete pour en faire un pro¬ 
jet ne suffit pas. II faut les faire suivre par Taction qui mene a la realisa¬ 
tion concrete du projet a son suivi et done a sa realite. Bien souvent, 
cette action ne se fera pas sans un minimum de prise de risques emo- 
tionnels, relationnels, organisationnels, et autres encore. 


OBSTACLES ET RESISTANCES AU CHAN GEM ENT 

Sans vouloir en faire une liste exhaustive, il est certain que de nombreux 
obstacles ou resistances sont possibles dans le cadre d'un management 
de projet, dus notamment a I'histoire culturelle d'un groupe, d'une orga¬ 
nisation, d'une entreprise, d'un individu et egalement aux habitudes et 
mental ites en place. 


LA PRISE DE RISQUE DANS L'APPRENTISSAGE DU FUTUR COACH 

La prise de risque, e’est le coeur du coaching. Le futur coach doit savoir 
reperer chez son coache ou dans son entourage un conservatisme 
ambiant, I’attachement a des acquis, des avantages, des routines, des 
procedures ou encore sa tendance a esquiver, a faire « profil bas » ou ne 
pas oser endosser certaines decisions ou responsabi I ites. Nous sommes 
la dans le royaume de I'angoisse d'anticipation, de prise en charge, de 
I'engagement. 


Jeanne coache Marc depuis quelques semaines. II n'a cesse 
de lui parler de son travail actuel qui ne lui plait plus et 
dans lequel « il a fait le tour de la question ». Jeanne cons¬ 
tate que son coache reste bloque dans un systeme de plain- 
tesetde lamentations qu’il decritparfaitement en la prenant 
a temoin. Des qu’elle tente d'amorcer une piste pour 
i'amorce d'un changement, le plus petit soit-il, Marc devie 
du sujet (deflexion) et reprend sa litanie. II lui arrive meme 
de conseiller a Marc d'entreprendre telle ou telle demarche, 
de s'informer sur les autres creneaux possibles de son 
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departement, etc. Elle devient son conseiller: et cela ne 
marche pas! Marc invalide toutes ses propositions en affir¬ 
mant que pour tel poste il n'est pas assez competent et que 
pour tel autre il connait le chef en place et ne veut surtout 
pas travailler sous ses ordres. 

La realite est que M arc a peur, il n 'ose pas affronter le chan- 
gement et se sert de son coach pour se prouver qu'il a rai¬ 
son. Jeanne expose son cas durantl'une de ses supervisions 
(en groupe) de coaching et decouvre le role que Marc lui 
faitjouer. Elle prend conscience aussi de son attitude mater- 
nelle avec Marc depuis le demarrage des seances («II me 
fait penser a un petit gargon lorsqu’il raconte ses mi seres et 
je pense sincerement que cela lui a faitdu bien de pouvoir 
m’en parler»). 

Jeanne a raison de croire que sa relation d'intimite et son 
attention ont fait du bien a Marc mais il lui faut a present 
trouver une issue, une solution au manque de courage de 
Marc pour affronter le changement. 

Elle reussira a aider son coache a franchir le pas, a prendre 
des risques, a avoir I'audace necessaire pour quitter son ser¬ 
vice dans lequel «il ne se faisait plus peur » et ou il se sen- 
tait « bien au chaud » pour se lancer dans un nouveau 
poste de travail, plus insecurisant car empreint de nouveau- 
tes et d'imprevisibilites! 


Exercice de prise de risque dans un groupe : 

Se regrouper en triades et explorer la prise de risque : un coach 
en formation, un coache et un observateur. Le coache prend le 
risque de dire a son coach ce qu'il pense de lui et travaille 
essentiellement sursa relation avec lui. Le coach tente de gerer 
ce qui arrive en faisant egalement preuve d'integrite et de tra¬ 
duction assimilable pour le client. 
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7.4. AXE 4 La centration 

La centration peut se definir par la capacite a prendre appui sur quel- 
que chose pour mener a bien une action. Lorsque la personne n est pas 
centree, elle se retrouve un peu en etat d'apesanteur ou de desequilibre, 
ce qui a pour consequence que son mouvement peut partir dans 
n'importe quelle direction. 

Nous pourrions nous referer a la pratique des arts martiaux (voir page 
248) pour eclairer davantage cette notion de centration. Dans ces prati¬ 
ques, une grande importance est accordee a la posture; celle-ci doit 
permettre d’allier deux imperatifs dont I'importance varie avec les 
circonstances : mobilite et stability. La demonstration peut se faire sur le 
plan physique : telle posture autorise des mouvements mais n'est pas 
tres stable, telle autre permet d'etre enracine mais rend alors le deplace¬ 
ment difficile. Par ailleurs une posture dynamique permet de nombreux 
mouvements mais elle est peu enracinee. 

La centration c'est une experience personnels du coach qui allie capa¬ 
cite d'enracinement, de contact au sol et capacite de mouvement. S'il 
se trouve en face d'un interlocuteur dans I'opposition ou le conflit, sa 
position psychologique doit rester stable et enracinee pour absorber la 
confrontation, voire lechoc. Le principe essentiel etantde rester en con¬ 
tact avec I'autre. Si I'energie de I'interlocuteur est trap forte, le coach 
doit apprendre et experimenter de s'enraciner pour recevoir cette ener- 
gie soit I'esquiver. Voila le sens de la centration. 

II est evident que la plupart d'entre nous sommes parfaitement capables 
d'etre centres quand nous sommes seuls ou en situation de « paix ». La 
presence d'une ou plusieurs personnes et d'une eventuelle disapproba¬ 
tion rend cette centration plus meritoire. 

La encore la centration du coach est d'autant plus facile qu'il a une 
bonne connaissance de lui-meme, de ses mecanismes de defense, de ses 
automatismes relationnels. 
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Cela suppose un fondement, une personnalite assise, « centree » mais 
aussi un apprentissage de la centration. 

La capacite a se centrer ou se recentrer au coeur des turbulences, de 
I'incertitude et de I’imprevisibilite de I'existence repose aussi sur la 
bonne estime de soi. Centration et confiance en soi generent de la 
bonne energie. La centration est liee a la plus ou moins grande quantity 
d'affection et de confiance que nous nous portons. En nous centrant 
nous elargissons la capacite de voyager dans un terrain inconnu, de 
naviguer dans une existence par definition imprevisible. Le coach doit 
pouvoir faire confiance a sa spontaneity, a ses reflexes, a son intuition 
mais aussi a son organisation et a ceux et cel les qui la composent. S'il vit 
des regies du jeu contradictoires sur le plan professionnel (par exemple : 
la difficulty de la mise en place d'un coaching en interne estd'appliquer 
les regies deontologiques) il sera rapidement confronte a la confusion et 
a des paradoxes evidents. C’est peut-etre la que commence la demotiva¬ 
tion, tellement evoquee dans nos organisations... 

La capacite de centration est variable dans la vie d'un individu (difficulty 
de vie, problemes professionnels ou de sante, etc.) Dans certains 
moments privileges coach et coaches s'aident mutuellement a se 
centrer: la meilleure centration de I'un ameliore celle de I'autre ! 
(Qu'est-ce qu'il se passe pour moi ? Qu’est-ce que je suis en train de 
faire ? Pourquoi je le fais ? - et le dire a I'autre). 


AGIR, L'IDEE CLE 

N ous agissons pour achever et ne plus etre accables par I'inacheve et les 
retards, sources de depression. 

N ous sommes nes pour agir. L'esprit d’entreprise des enfants est tel qu'il 
bouleverse et perturbe le monde range des adultes. Les enfants ont une 
curiosite innee, a la fois motrice, intellectuelle, sensorielle. 

Comment faire pour qu'ils conservent cette aptitude naturelle, la culti- 
vent, la fassent fructifier ? 
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Plus tard, lorsqu'ils entrent dans le monde de I'adolescence, ils sont de 
plus en plus confronts au probleme du temps: I'ecole, les loisirs, la 
musique, les activites diverses. Leurs parents ont parfois I'impression 
qu'ils finissent par ne plus avoir envie de rien. L'accumulation d'activites 
n'est pas Taction. L’action comporte un sens, une strategie. 


LA CENTRATION DANS L'APPRENTISSAGE 
DU FUTURCOACH 


Philippe se reveille tous les matins sur un mode actif, frais et 
dispos, et saute de son lit comme une fusee. II prend sa 
douche puis son petit-dejeuner et le voila pret pour la jour- 
nee. II deborde d'energie et est toujours pret a accepter de 
nouvelles missions dans son usine: et notamment celle du 
coaching en interne dans un secteur voisin du sien. 

Cet extraverti plein de bonnes intentions se heurte rapide- 
ment a la jeune femme qu'il coache, Clementine. Clemen¬ 
tine a besoin de temps pour reflechir, e//e est plutot artiste 
(d'aiiieurs elle peint pendant ses heures de loisirs) et i'acti- 
visme de son coach reveille de I'anxiete chez elle. Le coa¬ 
ching en patit et Philippe sollicite I'appui d'un coach 
exterieur pour I'aider a mieux gerer cette problematique. II 
entreprend des seances de relaxation et de meditation, 
apprend a explorer une autre polarite: le cal me, le silence. 
Curieusement ses palpitations cardiaques ont diminue, son 
agressivite s'est moderee et sa perpetuelle excitation s'est 
normalisee. II est d'humeur moins excessive et se montre 
plus patient avec Clementine. Leur coaching n'est plus une 
scene de theatre ou ils se contentaient de jouer chacun leur 
partie. 


290 


© Editions d’O rganisation 



La boite a outilsdu coaching 


Exercice de centration : 

Le coach en formation s'exerce a dire a son coache : 

• ce qui se passe pour lui, coach 

• ce qu'il est en train de faire 

• pourquoi il le fait 

•« que penses-tu que ga me fait quand tu me dis ga ? » 

Meditation en position debout, et en mouvement sur fond 
musical. 


7.5. AXE 5 L'integrite 

L'integrite, c'est la capacite a ressentir ce qui est vrai pour soi et a 
I'exprimer de fagon claire et assimilable a I'autre. 

II s'agit de cette honnetete profonde qui nous fait dire, a des instants pri¬ 
vileges, la verite mais pas necessairement toute la verite. Quand on se 
croit tenu de dire toute la verite on parle d'integrisme. C’est la toute la 
difference, et el le est de taille. 

L'integrite est un apprentissage progressif de la sobriete en matiere rela- 
tionnelle. Le coache s'entraine a trouver les motsjustes (exemple : je suis 
degu), a eviter les superlatifs (je suis tres degu) et a se placer dans la possi¬ 
bility de ressentir une palette large demotions a regard de I'interlocuteur. 

L'integrite, c'est la capacite de maintenir le lien avec I'autre tout en res- 
tant soi-meme en equilibre dans les moments de crises eventuelles et en 
lui fournissant un modele de stability. 

Dans le domaine du coach, c'est ainsi que les aspects desagreables et 
les phases de tension de la relation manager/manage peuvent etre 
depasses et que s'installe une consolidation du sentiment de confiance 
et d'authenticite entre les deux partenaires. 
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L'axe de I'integrite est celui avec lequel nous avons sans doute le rap¬ 
port le plus trouble, meme s'il nous est difficile de dire «je ne suis pas 
integre ». En effet il existe un lien entre I'integrite et I'angoisse d'abandon 
et d'envahissement. Ce sont les deux angoisses fondamentales dont nous 
nous protegeons en construisant des defenses pathologiques. Le mana¬ 
ger-coach qui a peur d'etre envahi n'a pas confiance en sa capacity 
d'integrite. II croit qu'il va disparaitre en entrant dans une relation aussi 
intime. Quant a I'angoisse de perte d’objet el le est rattachee a I'idee que 
si le coach est integre, il va perdre I'autre, ce qui est inacceptable. 

C’est la contradiction entre amour et liberty: si j'aime je ne peux pas 
etre libre, si je suis libre je ne peux pas etre aime. 


LE « COURAGE DE DIRE LESCHOSES» 

On parle beaucoup d'ethique dans le coaching et la veritable ethique 
serait encore d'avoir le courage de se dire les choses. 0 r ce courage de 
dire les choses ne va pas de soi en regard du souci de sa propre carriere 
(difficulty du coaching en interne), de la peur du jugement negatif, de la 
culture ambiante sur le plan de la communication. 

Courage de se dire les choses, savoir dire non, defendre son equipe 
aupres de sa propre hierarchie, prendre le contre-pied d'une idee ema- 
nant de la direction generale, etc... voila bien des soucis frequemment 
rencontres dans I'entreprise. 

0 r ce courage-la est important pour eviter tout malentendu. N ous avons 
appris qu'il fallait « tourner sept fois la langue dans notre bouche avant 
de... etc. »; en fait il existe souvent un manque de spontaneity, une 
peur, une frilosite devant I'autre. Oser dire a quelqu'un que Ton 
n'apprecie pas son comportement dans le coaching, le travail ou les 
resultats d'une activity, c’est de I'integrite... etcela s'apprend. Cette fran¬ 
chise n'exclut d'ailleurs pas le tactet le choix du bon moment. 

Si la manipulation n'est pas de mise, il est important de savoir argumen- 
ter et de trouver le contact dans un ajustement createur du moment. 
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LA REGLE DU JEU 

Tout rapport humain est mediatise par des regies et des codes qui per- 
mettent de definir les comportements et etats d'esprit dans lesquels les 
personnes vont travailler et etre en relation. La regie du jeu permet 
d'enraciner une morale commune et de legitimer les eventuelles sanc¬ 
tions prises lors des hors-jeu du comportement. 

Cela est necessaire pourfaire connaitre et appliquer les droits, devoirs et 
valeurs de I'equipe, de I'entreprise. 

Un projet, par exemple, necessite un code de fonctionnement entre les 
membres de I'equipe, une mise en place progressive des regies generales 
valables pour tous et une methodologie connue et acceptee par chacun. 


L'INTEG RITE DANS L'APPRENTISSAGE DU FUTUR COACH 

Durant nos seminaires de formation au coaching nous nous servons 
d'exercices ayant trait a la notion d'integrite : 


Exercice pour le developpement de I'integrite : etre capable 
de dire a I'autre 

Inviter les participants a se placer par deux. Pendant que A 
parle a B de six points du deroulement, B reste muet en 
essayant de faire le moins de gestes ou mimiques possibles et 
en se centrant sur ce qu'il ressent. A, quant a lui, s'entrame a 
parler avec honnetete et integrity a son partenaire en essayant 
de prendre conscience de ses diverses pensees, emotions et 
sensations pendant le deroulement de I'exercice. 

Deroulement: 

Voila comment je te pergois. 

Voila comment je me pergois par rapport a toi. 

Ce que j'apprecie chez toi... 

Ce que je n'apprecie pas chez toi... 
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Ce que je te demande comme changement. 

Ce que je m'engage moi-meme a introduire comme chan¬ 
gement. 

Consignes etduree : 

10 minutes pour A (B reste muet pendant que A lui parle) 

10 minutes pour B (A reste muet pendant que B lui parle) 

10 minutes d'echanges entre A et B. 

Exploitation : 

La difficulty du plein-contact et de I'integrite. 

La lourdeur de certains silences. 

Ne pas pouvoir dire a I'autre ce qui ne nous plait pas chez 
lui. 

La peur de briser un lien. 

La subjectivity de la perception. 

Le manque de prise de risques et parfois d'imagination pour 
introduire un changement dans une relation (stereotypes, 
habitudes, tabous, normes, resistances au changement) 


Exercice sur I'integrite dans un groupe : 

Les personnes notent sur un papier les divers moments ou elles 
ont eu des difficultes a gerer I'integrite envers les autres mem- 
bres du groupe et cela depuis la premiere journee : 

- identifier ces moments, 

- en determiner le motif (souvent en rapport avec des pro- 
blemes personnels), 

- comment s'exprimer avec integrity. 

Duree : 15 minutes. 
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Ce qu'il faut 
encore savoir... 


ou 

LES ERREU RS EVITABLES ET LES Ml SERES 
DU COACHING, CONSEILS D'AMIS... COACHS 

1. Et si nous parlions des rendez-vous manques, 
annules, deplaces, oublies ? 

Qu'il s'agisse de coaching interne ou externe a I'entreprise, coach et 
coache sonttenus de fixer ensemble une date, un heure, une duree pour 
la seance. Si celles-ci peuvent revetir un caractere logique et rationnel 
(«Nous nous verrons done lundi 21 fevrier de 15h a 17h a mon 
bureau. »), elles ne le sont plus autant dans la realite car de nombreuses 
seances sont ajournees, decalees, retardees, avancees ou tout simple- 
ment... oubliees. 


Au telephone ; « C'est Albert, votre coache; je vous appelle 
pour le rendez-vous de la semaine prochaine, lundi 21 
fevrier de 15h a 17h. L'horaire prevu ne m'arrange plus du 
tout car j'ai une reunion importante avec nna direction qui 
m'esttombee dessus (la reunion ou la direction ?). Cela vous 
ennuierait-il de me recevoir plus tard, entre 18h et20 h ?» 
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Sur le repondeur du coach ; « Bonjour, c'est Adrien. Ma 
secretaire went de me rappeler que nous avons rendez-vous 
aujourd'hui, ce matin je crois bien. Je saute dans la voiture 
et j'arrive. J'aurai probablement un peu (beaucoup ?) de 
retard. » 

A la fin d'une seance : « A propos, nous avions defini trois 
rendez-vous consecutifs en avril/mai. Je viens d’apprendre 
que je dois me rend re au Mexique a cette epoque-la. L’un 
de nos clients a un pepin sur des machines que nous lui 
avons installees. Pouvons-nous reporter ces dates ?» 
Message sur Internet : « Salut, c'est Sophia. Je suis vraiment 
desolee pour notre seance de coaching (en interne) de cet 
apres-midi. Mon patron a decide de supprimer cette action, 
il veut que je m'inscrive a un cours de japonais en 
intensif. » 

Et encore ... « Nous avions un rendez-vous vendredi soir ? 
Etes-vous bien sur que c'etait ce jour-la ? En tout cas je ne 
I'ai pas note dans mon agenda. » 

Certains manquements se passent parfois de commentaires, 
sans appels telephoniques ni e-mail et dans ce cas-la le 
coach attend, attend... 


Conseils d'amis... coachs 

Faites preuve de vigilance sur le cadre etabli en amontdu coaching dans 
lequel figurent le lieu du coaching, les dates, horaires et autres modalites 
pratiques. 

Etablissez une regie de fonctionnement precise avec votre coache et le 
donneur d'ordre. Par exemple, toute seance annulee une ou deux 
semaines avant la date prevue est due. 
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Ce qu'il faut encore savoir... 


2. Qu'en est-il des contrats non-respectes, resilies, 
delicats a contester sur le plan commercial ? 

Lorsque le contrat a ete etabIi et signe par les deux parties, le coach et 
I'entreprise, il doit etre execute et respecte. II est a conseiHer de rendre 
contractuel aussi le coaching en interne, ou les derapages sont fre¬ 
quents. 

II arrive que certains contrats ne soient pas respectes: le donneur 
d’ordre decide de suspendre une action de coaching, de la reporter a 
I'annee suivante voire de I'annuler. 

Le consultant-coach est mis dans I'embarras : s'il contraint son client a 
respecter ses engagements contractuels, par exemple a payer les seances 
annulees, il prend le risque de perdre definitivement ce marche. 

Conseils d'amis... coachs 

II est primordial de stipuler ces situations eventuelles dans le contrat. 
Que se passe-t-il en cas de disengagement du coache? du decideur? 
Les seances de coaching sont-elles dues dans ce cas-la ? en partie? 
totalement ? 


3. Trois seances et un miracle au bout! 

Si nous constatons qu'un coaching ponctuel de trois a quatre seances 
peut s'averer efficace dans un cas ou le probleme est bien cible et que 
les objectifs a atteindre sont realistes et clairement definis, il n'en va pas 
de meme pour certaines demandes qui relevent davantage du miracle 
ou de la magie. 


Un chef de service faisant appel a un coach (externe):«II 

s'agit de coacher Michel. Comme vous le savez, nous 
n'avons pas les moyens d'etendre ce coaching au-dela de 
trois seances. Vous ferez votre possible pour arriver a des 
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resultats convaincants, je n'en doute pas. Alors, voila : 
Michel a de tout temps souffert de serieux problemes d'affir¬ 
mation de soi, il est d'une timidite presque maladive, assor- 
tie d'ailleurs de competences professionnelles obsoletes. II 
endure toute une serie d'humiliations dans ce service et 
notre big boss le meprise devant les collegues. Nous envisa- 
geons de promouvoir Michel a un poste d'encadrement ou 
il lui faudrait aussi quelques basics de management Bref, 
nous comptons beaucoup sur ce coaching qui, je le pense, 
lui permettra de resoudre to us ses petits tracas. » 


Conseilsd'amis... coachs 

Le coach a une obligation de moyens, c’est-a-dire de faire de son mieux 
avec toutes ses competences mais il n'a pas d'obligation de resultat. 


4. La formation de coaching... en deux jours 

Jacques et Sylvie veulent augmenter leurs competences 
manageriales. Its s'inscrivent a un seminaire de deux jours 
sur le « manager-coach ». En ressortant de cette formation, 
its constatent qu'eiie n'a pas suffi a combier leurs nombreu- 
ses lacunes et interrogations sur le theme. 

De surcroit, leur entreprise a dresse une liste de coachs 
internes afin de repondre a la demande grandissante de 
coaching dans les differents services. Ayant participe au 
stage, Jacques et Sylvie se trouvent inscrits « d'office » sur la 
liste des coachs internes. 


Conseils d'amis... coachs 

Le coaching peut aussi s'apprendre « sur le tas ». Un coach motive et 
responsable va se perfectionner, participer a d'autres stages, entrepren- 
dre un developpement personnel. Les situations qui peuvent etre ren- 
contrees sont multiples et souvent inattendues. 
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Ce qu'il faut encore savoir... 


Morceaux choisis dans un groupe de supervision de coachs 
(debutants etsans formation psychologique particuliere): 
Bob : «Je lui ai pose une question anodine et elle s'est 
effondree en larmes. Je ne savais plus quoi faire... Aiors j'ai 
ferme la porte du bureau et lui ai explique que tout cela 
n'etaitpas grave...et qu'il fallait qu'elle seche ses larmes au 
plus vite. Q ue pouvais-je faire d’autre ?» 

Henri ; «II me parle souvent de son pere qui est mort 
lorsqu'il etait encore tout petit. Cela a sans doute un rapport 
avec sa soumission a I'autorite. Mais je ne suis pas son psy- 
chanalyste. Dans ce cas je le recentre sur ses objectifs 
initiaux. » 


Rien de tel que d'etre confronts aux realites du coaching pour avoir le 
desir de devenir un coach complet. C'est le meilleur depart dans une 
profession ou les dix premieres annees sont les plus difficiles ! 


Ainsi concepts, methodes et outils du coaching sont au service du futur 
coach ou de celui qui souhaite se perfectionner dans I'exercice de cet 
accompagnement. Pour aider le lecteur a mieux s'impregner de ces 
techniques, nous allons presenter trois cas concrets, detailles, com¬ 
ments et analyses au travers d'un vecu reel entre coach et coache. 
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C as cone rets 


Apres avoir developpe les concepts et les outils du coaching, nous 
invitons a present notre lecteur a parcourir trois cas concrets, rela¬ 
tes aux trois modalites de duree et d'objectifs de I'accompagne- 
ment: 

• coaching ponctuel 

• coaching strategique 

• coaching continu 

Dans chacun des cas, nous preciserons quel est le profil du coache, 
et la preoccupation principale I'ayant amene a s’engager dans un 
coaching et nous decrirons en detail le deroulement de toute 
Taction. 




Chapitre 1 

U n coaching 
ponctuel 


Fabienne, 25 ans, ingenieur, est responsable developpe- 
ment de nouvelles technologies dans une PME de quarante 
personnes. L'entreprise est en plein essor et vient de decro- 
cher des contrats importants pour plusieurs annees. Le PDG 
est lui-meme un jeune ingenieur, qui a decide de prendre 
une annee sabbatique dans I'Himalaya, laissant les respon- 
sabilites de l’entreprise a son associe et a Fabienne. Sa for¬ 
mation au management est nulle. Quand elle a des 
difficulty elle prend conseil aupres de la comptable et de la 
secretaire et correspond par e-mails avec son patron. Elle a 
elle-meme demande le coaching car elle se sent depassee 
sur le plan relationnel. 


QUELQUES PRECISIONS 

Fabienne est gentille, serviable, un peu timide, peu sure 
d'elle. 

Ses principales preoccupations lors de la premiere seance 
sont au nombre de trois: 

Comment quitter sa PME pourun groupe international ? 
Prevoirson avenir professionnel. 

Comment gerer ses relations avec le PDG ? 
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PISTES POUR LE COACHING DE FABIENNE 
Aspects « developpement personnel » 

- Diminuer I'angoisse de performance qui I'oblige a « etre toujours 
meilleure ». 

- Prendre en compte les sensations; el le s’anesthesie pour ne pas 
pleurer. 

- Sentiment de culpabilite envers ses parents et sa famille, ayant ete 
la seule a faire des etudes superieures et une grande ecole d'inge- 
nieurs. 

Aspects « developpement managerial » 

- Ses attentes de carriere professionnelle. 

- Sa place dans I'equipe ou el le remplace le patron sans en avoir le 
titre. 


SEXE, MENSONGESET COACHING... 

Surprise des la premiere seance de coaching, car Fabienne parle du pro¬ 
blems qu'elle juge le plus important: sa liaison amoureuse et sexuelle 
avec son patron Bernard. Celui-ci est marie, et il est parti dans I'Himalaya 
avec sa femme pour ressouder son couple en peril. Cependant, il a prevu 
de revenir tous les deux mois en France pour gerer son entreprise et conti¬ 
nuer sa relation avec Fabienne, avec laquelle il pense vivre plustard. Ayant 
emporteun ordinateur portable et un telephone satellite, il resteen contact 
quotidien avec Fabienne, echangeant informations techniques etamoureu- 
ses. Fabienne vittoutcela dans un etrange climatd'angoisse etde passion. 
El le est genee par le fait que la secretaire qui a aussi acces a la messagerie 
electronique est au courant de tous les messages entrants et sortants. 

En tant que coach, je garde une attitude neutre et me garde de porter le 
moindre jugementsur cette situation a risques. Je lui conseilie seulement 
d’ouvrir une messagerie a son domicile pour recevoir les messages inti¬ 
mes de Bernard chez elle, et non pas au bureau. El le n'y avait pas pense 
et trouve que c'est une bonne suggestion. 
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A la seance suivante, elle est en larmes et tres tendue. En ouvrant le 
courrier de I'entreprise, el le a lu une lettre d'une jeune femme irlan- 
daise, adressee a Bernard, ou elle lui reproche de ne pas repondre a ses 
lettres et ignorant manifestement qu'il n'est pas en France. En effet 
Bernard est associe dans une entreprise sous-traitante en Irlande ou il se 
rendait periodiquement. 

Le lendemain Fabienne prend au telephone une autre femme du midi de 
la France qui semble aussi avoir une relation assez proche avec Bernard. 
Desemparee Fabienne se confie a la secretaire qui lui confirme que Ber¬ 
nard a des relations dans chaque portou il faitescale, ce qu'elle ne veut 
pas croire: Bernard lui a tant fait de discours amoureux et de 
pro messes ! 

Vers la fin de la seance je lui propose quinze minutes de meditation 
pour s'ouvrir au sens de toutes ces revelations, se recentrer sur el I e- 
meme et sur I'avenir de sa carriere d'ingenieur. Elle me revele ensuite 
que Bernard revient la semaine prochaine, qu’elle repousse sa pro- 
chaine seance de coaching pour ce motif et que de toute fagon elle ne 
lui resistera pas. 

Deux semaines plus tard Fabienne a plutot bon moral; Bernard lui a 
donne beaucoup d’explications qu'elle a acceptees avec scepticisme. 
Elle est satisfaite de leurs relations sexuelles, mais est lucide concernant 
I'avenir; ce n'est pas I'homme de sa vie. 

Elle a egalement decide de quitter la PM E etde chercher un poste, de pre¬ 
ference a I’etranger pour s'eloigner de Bernard. En attendant elle a 
accepte de travailler dans une autre PM E de la region bordelaise qui sou- 
haite I'embaucher immediatement. Les conditions de travail ne sont pas 
enthousiasmantes : elle doit s'engager « moralement» pour sept ans, le 
logementde fonction qu'on lui offreesta quarante minutes du lieu de tra¬ 
vail, et el Ie ne connait personne dans la region. En fait, sa famille fait pres- 
sion pour qu'elle prenne ce poste « qui est mieux que rien, en periode de 
chomage ». Elle a accepte le travail « ne sachant pas quoi dire ». 
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Je lui conseille d'attendre, de ne pas s'engager n'importe ou, car avec 
ses diplomes et ses competences, elle va interesser des entreprises 
beaucoup plus importantes et ou elle pourra s'affirmer et evoluer. 
Fabienne reste dubitative ; elle ressent fortement la crainte du vide, de 
ne pas retrouver de travail. Pendant toute la seance elle tergiverse. Fina- 
lement je lui propose de mettre en scene son probleme de choix avec 
les avantages et contraintes de chaque eventuality, et surtout d'aller 
vers ce qui lui semble juste pour elle, et non pas pour ses parents ou 
pour son coach. 

Avec de I’emotion elle decide de prendre le risque d'attendre une pro¬ 
position reellement interessante etd'annuler la proposition bordelaise. 

A la seance suivante deux semaines plus tard elle est satisfaite d'annon- 
cer qu'elle est engagee dans une muItinationale, a un tres bon salaire, 
dans un service de recherche ou elle sera la seule femme au milieu de 
vingt-neuf ingenieurs masculins. Cela ne I'inquiete pas trap ! Nous deci- 
dons d'arreter la cette tranche de coaching. 


UN COACHING DECRISE 

II s'agit d'une intervention de coaching dans une situation de crise. 
Fabienne est super diplomee mais avec une experience de la vie tres fai- 
ble, une immaturity et une grande vulnerability. Ayant melange le tra¬ 
vail, I'amour et la sexualite avec un patron seducteur et indisponible, 
elle s'esttrouvee dans une situation intenable, ou la bonne decision eta it 
de partir, ce que le coaching lui a permis d'assumer. Le coaching lui a 
permis enfin de ne pas s'engager trap vite dans le premier emploi offert, 
de differer sa decision suffisamment malgre ses angoisses, jusqu'a la 
bonne opportunity professionnelle. 

Le coaching n'est pas magique, nous I'avons souvent repete, mais dans 
les situations de crise, il permet de prendre le recul indispensable au 
retablissement, et d'eviter des desastres previsibles sauf pour I'interesse. 
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Dernier point pour les dirigeants d’entreprise : pas de relation sexuelle 
avec vos subordonnes. Freud le disait deja : « Si vous couchez avec 
votre cuisiniere, il vous faudra apprendre a faire la cuisine » ! 
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Chapitre 2 


U n coaching 
strategique : 
douze seances 


Bruno, 43 ans, self-made man, est directeur d'usine dans un 
groupe frangais. L'effect!f humain de I'entreprise est de 450 
personnesetson equipe, de sept personnes. L'usine a connu 
d'importantes difficulty economiques durant les trois der- 
nieres annees. Bruno a acquis sa formation au management 
sur le terrain. II a lui-meme demande le coaching au motif 
de: « soigner » son equipe, de la « remettre en selle ». 


QUELQUES PRECISIONS 

Bruno est hyperactif, il delegue tres peu, ne compte que sur 
lui, adopte un comportement« viril » etrigide. II considere 
comme inadmissible que «les gens ne travail lent pas douze 
heures par jour ». Les principales preoccupations qu'il evo- 
quent lors de la premiere seance sont: 

- La psychosomatisation de son equipe. 

- Le fait qu'il est un manager « mercenaire » et s’ennuie 
rapidement dans les vitesses de croisiere. 
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- Sa vie personnels tres degradee (il vient de trouver 
une nouvelle compagne apres deux divorces). 


PISTES POUR LE COACHING DE BRUNO 
Aspects « developpement personnel » 

- Diminuer I'angoisse de performance qui oblige a « etre toujours le 
meilleur». 

- Prendre en compte les sensations, le ressenti (« les heros sont 
fatigues »). 

- Instaurer I'ecoute et la prise de conscience de lui-meme et des 
autres. 

- Adopter une attitude detendue mais vigilante. Lacher I'hyperviri- 
lite. 

Aspects « developpement managerial » 

- Structuration des reunions et des entretiens 

- Team-building : coherence de I'equipe, projets communs 

- Reparer une faute manageriale. 


PUISSANCE, VIRlLITE ET COACHING 

«Je crois que je suis un patron tueur me declare ce superieur hierarchi- 
que. » Que pouvez-vous faire pour moi, ou plutot pour eux ? Mon chef 
du personnel est absent pour un triple pontage, le directeur financier 
sombre dans la deprime et mon assistante souffre de psoriasis ». Q uant a 
lui, cheveux en bataille, I’oeil vif, cigarette au bee, il arpente nerveuse- 
ment les interminables ateliers de son usine, toujours a I'affut de la 
moindre anomalie et du plus petit indice de perte de productivity. 

Les hommes dans tout ga ? « Tous des mauviettes ! Ils se plaignent pour 
un oui, un non. J'ai demande a un ami, qui a faitses etudes avec moi, de 
venir pour me donner un coup de main. II s'occupe du commercial. 
Depuis qu'il est arrive, e'est moi qui vais mieux. II a du tonus comme 
moi ». Je les observe tous les deux, sorte de gamins delures, a discuter 
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tres fort dans leur bureau encombre de telephones, de fax et de toutes 
sortes de materiels informatiques. Au fond, je les aime bien. Ils ont du 
courage, ils sont forts dans une periode ou il ne s'agit pas de baisser les 
bras. Leur look est viril, un peu cow-boy et cet esbroufe d'apparat est 
sans doute necessaire pour faire face a la tourmente tous les matins et 
jusqu'a tard le soir. Je les connais. Je suis le coach du patron. 

Bruno tient son entreprise a bout de bras depuis deux ans, face a une 
concurrence apre etsans relache. II vientde bouclerson second divorce 
et sa vie privee se retrecit comme une peau de chagrin. Son allure de 
beau gosse est ternie par un vieillissement premature, une usure evi- 
dente due au manque de sommeil, au stress, a la mauvaise hygiene de 
vie, aux decalages horaires. II ne s'assied pas dans sa voiture, il se jette 
dedans; et lorsqu'un de ses chefs d'atelier annonce qu'il quittera I'usine 
exceptionnellement a 18 heures (motif: rage de dent...) il lui repond du 
tac au tac : « Ah ! vous prenez votre apres-midi ? ». Le chef d'atelier est 
partage entre la culpabilite et le ras-le-bol... II sort en rasant les murs, 
I'air penaud. 

Qui suis-je? Au choix : le gourou du patron, son eminence grise, son 
conseil, son coach. II n'a pas besoin de moi pour avoir des idees maisje 
I'aide a les formaliser, a les vivre differemment. II lui est difficile de par- 
ler avec les membres de son comite de direction pour certains points 
sensibles. II ne parle jamais librement, ni avec ses collaborateurs les plus 
proches, ni avec ses actionnaires et encore moi ns avec ses banquiers. II 
lui faut un partenaire pour echanger avec confiance. Je suis ce parte- 
naire... qui lui donne le sentiment profond qu'il va y arriver! 

La tache est delicate. II a I'habitude de se debrouiller tout seul, de ne 
faire confiance qu'a lui-meme, d'etre reactif, de croire avant tout en lui. 
Sans doute a-t-il raison, sans doute ces comportements lui ont-ils permis 
d’en arriver a ce stade de responsabiIite. 

Au demarrage de la rencontre, il manifeste des traits de mefiance a mon 
encontre. II me soupgonne de vouloir faire «du social », de ne rien 
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« piger» aux rouages de son entreprise, d'oublier la productivity la 
concurrence, de negliger les cours de la Bourse, I'impactdes partenaires 
sociaux etj'en passe. 

M a mission consiste a I'aider a etre bien dans sa peau, bien dans sa tete, 
en gardant les pieds sur terre, mais sans tuer le brin de megalomanie qui 
fait de lui un grand manager dans la tourmente. 

Sur sa demande, nous nous langons dans une tournee de visites d'ate- 
liers, de reunions, d'entretiens, de negociations. Je I'observe, discute 
avec lui, j'etudie les interactions avec ses partenaires, ses ruptures de 
contact. La confiance s'instaure progressivement. II a de serieuses diffi¬ 
culty a communiquer, a entrer dans un contact ferme et efficace. A 
force de voir grand et vite, il voit trap grand et trap vite (« hypertelie »). 
Et laisse les autres en rade, loin derriere lui et completement epuises. II 
depasse les limites. En fait, il ne connait meme pas les siennes... 

Nous entamons des seances de coaching individuel de deux heures, 
tous les quinze jours. 

C'est durant la troisieme seance que Bruno me fait part de ses difficulty 
personnels. II a rencontre une jeune femme qui lui plait beaucoup mais 
son desir sexuel est tres affaibli. En me confiant ses problemes il n'a 
d’autre ambition que de se liberer en m'en parlant et ne fait pas encore le 
rapprochement entre cette difficulty sexuelle et sa « puissance » profes- 
sionnelle. Ensemble, nous decidons de ne pas dissocier arbitrairement les 
« deux mondes » et de les considerer dans leurs complementarity et 
leurs interactions. 

L'histoire de mon client est assez « classique ». 

Bien avantsa scolarisation, les adultesdeson entourage I'interrogentsur 
« ce qu'il veut devenir quand il sera grand ». Tres tot, il est averti du fait 
qu'il est le reflet de ce qu'il entreprendra. L’ecole puis I'enseignement 
superieur lui apprennent qu'il y a des gagnants et des perdants. La com- 
bativite du guerrier se met en place. Le premier emploi et la premiere 
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experience sexuelle represented tous deux le rite de passage de 
I'homme contemporain. Si I'empreinte professionnelle est sous le signe 
de la virilite, il en est de meme pour I'empreinte sexuelle : etre puissant 
et viril avant toute chose. II apprend que la vie est exigeante a tous 
points de vue... 


DEROULEMENT DU COACHING : UN RETOUR AU CONTACT 
ET A L'EMOTION 

Bruno a pris conscience de la situation, il en a une representation plus 
claire qui lui permet de mieux la structure^ de lui donner une forme, 
une Gestalt. 

Cette prise de conscience ne suffit pas pour provoquer un changement 
reel et durable. Nous passons a la phase suivante du coaching qui 
consiste a integrer du contact, de I'intimite, de I'emotion et de la 
lenteur! dans son developpement managerial et professionnel. II s'agit 
de qualites essentiellement feminines et il est important de soulever le 
blocage de crainte d'homosexualite de mon client. 

Etre un homme signifie I'etre dans sa plenitude et sa globalite en inte¬ 
grant aussi bien la logique que I'intuition, la rigueur et les emotions, la 
force et la tendresse. 

Progressivement il peut acquerir la satisfaction d'un travail bien faitet ne 
pas en entamer un autre dans la foulee, manifester moins d'impatience 
envers les personnes qui ont d'autres priorites que le travail, jouer avec 
ses enfants autrement que dans un esprit de competition, cesser de 
controler ses emotions dans le domaine sentimental, envisager une autre 
forme de relation sexuelle avec la jeune femme qu'il aime, dans le con¬ 
tact et I'echange reel. 
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Chapitre 3 

U n coaching 
continu : vingt 
seances et plus 


Nicolas, 36 ans, maths sup., maths spe + grande ecole, est 
chef de service dans une usine: 

• manager de dix cadres, 

• departement Recherche & Developpement, 

• responsabilite de I'export. 

II a acquis sa formation au management en suivant des sta¬ 
ges et connait les principaux outils. Le coaching a ete 
demande par le comite de direction, motive par le fait que 
Nicolas est« en quarantaine » : une usine entiere le rejette 
d’un seul bloc. II manque de « communication » et il reagit 
par de la bouderie. 

Nicolas est mal dans sa peau, il a tendance a etre introverti, 
passif, agressif, n'a pas de plaisir dans la vie, et se sent 
exclu. II trouve inadmissible qu’on veuille le rend re « bon 
communicateur » alorsqu'il n’estpas le seul a avoir desdif- 
ficultes. Sa principale preoccupation evoquee lors de la 
premiere seance est que s'il « continue » il va perdre son 
travail. 
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Lors de de la quatrieme seance, il evoque : 

- Son histoire personnels, qui estcompliquee. 

- Le fait qu'il est« grille » aupres de certains de ses collegues. 


PISTES POUR LE COACHING DE NICOLAS 
Aspects « developpement personnel » 

- Provoquer un changement: donner une forme (Gestalt) a son his¬ 
toire. 

- Developper le contact, ses capacites relationnelles. 

- Etablir un diagnostic global de sa problematique (pentagramme). 

Aspects « developpement managerial » 

- Changement de son image : urgence. 

- Se refaire une « image » - A I'exterieur d'abord. 

- Sortir de la quarantaine a I’interieur. 

- Psychotherapie (avec un therapeute qu'il choisit dans son secteur 
geographique). 

- H istoire personnels - Debloquerla resistance emotionnelle. 


IMAGE DE MARQUE ET COACHING 

Nicolas a 36 ans lorsque je le rencontre. II travails depuis quelques 
annees dans une grande entreprise et c'est le PDG qui me demande 
d'intervenir. L'entourage professionnel de N icolas est a bout de nerfs et 
souhaite ardemment« un changement rapide » dans son comportement 
actuel. Dans ce cas, Nicolas n'est pas le demandeur, ce qui rend la 
situation plus delicate. II se passe en coaching ce qui se passe souvent 
dans les couples et les families en therapie : c'est l'entourage qui 
demande de I'aide, le principal interesse ne se sentant pas concerne. 

II est ingenieur et chef de service : il dirige une equipe de dix collabora- 
teursd'un niveau bac +2 etestegalementresponsabled'une importante 
demarche d'assurance qualite ISO. C'est dire que le travail ne manque 
pas. La n'est d'ailleurs pas le probleme. N icolas s'investitfortement dans 
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I'exercice de ses deux missions professionnelles. Son comportement, en 
revanche, se degrade de jour en jour avec la plupart de ses inter- 
locuteurs : aussi bien les personnes qu'il manage, que ses collegues et 
superieurs hierarchiques. II devient si « caracteriel » que son chef hesite 
a I'envoyer en relation clientele voire a rencontrer des fournisseurs a 
I'exterieur de I'usine. 

Que lui reproche-t-on ? Le directeur de I'usine, qui me regoit dans un 
premier temps, m'assure que N icolas est « un chic type dans le fond », 
qu'il a des idees interessantes, mais que son probleme de communica¬ 
tion est tel que personne ne le supporte plus dans I'entreprise. 

La difficult de communication de mon futur coache s'exprime cons- 
tamment et de maniere parfois indirecte : 

- II est intelligent et a un veritable talent pourtrouver le point faible 
des autres, en le leur faisant comprendre par allusions, parfois en 
public. 

- II discute de maniere exageree les moindres details durant les reu¬ 
nions, critique les figures d'autorite, quitte la sal le en claquant 
theatralement la porte. 

- II fait la tete pendant plusieurs jours a la suite d'un pseudo-conflit 
avec une personne. 

- II se plaint d'etre incompris, injustementtraite, mal remunere, peu 
considere par rapport a I'enorme tache qui lui incombe. 

- etc. 

En resume, son image de marque est tellement degradee qu'il est en 
quelque sorte mis en quarantaine par une entreprise entiere ! 

J'avoue que la determination du directeur me gene un peu lors de notre 
premier entretien. II est presse de constater un changement chez N icolas 
et me donne dans le meme temps des signes d'impuissance devant la 
situation qu'il juge desesperee etdesesperante. 
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DU COACHING A LATHERAPIE INDIVIDUELLE 

La premiere seance d'accompagnement est laborieuse. Nicolas n'a pas 
le comportement d'un adulte se voyant proposer un coach par son res- 
ponsable hierarchique ; il arrive en enfant boudeur, trainant les pieds et 
resigne. 

« II parait que j'ai des problemes pour communiquer! Et "eux" s'imagi- 
nent qu'ils n'en ont pas... ». 

II a un air juvenile, un leger strabisme me semble-t-il, un pull bleu 
marine d'ecolier modele, une meche de cheveux sur le front. Son patron 
arrive dans la sal le de reunion et ensemble nous evoquons les objectifs 
de la demarche, nos attentes respectives, la duree du coaching (initiale- 
ment fixee a dix seances). Ce premier contact est delicat. Nicolas ne 
s'exprime presque pas et semble se soumettre passivement a la volonte 
de son chef et a celle du coach qui lui a ete octroye. U n doute s'installe 
en moi : celui de la reussite de cet accompagnement teleguide ! 

Plus tard, au fil des seances individuelles, mon coache aura des difficul- 
tes a s'investir dans un changement, aussi minime soit-il. II restera blo- 
que longtemps (c'est mon sentiment), privilegiant une attitude de 
passivite a un contact reel. 

«D'accord, puisqu'il faut s'ameliorer, ameliorons-nous » lance-t-il par- 
fois. II parle beaucoup, entre dans des circonvolutions professionnelles 
inextricables, se perd et me perd dans un dedale touffu de details et de 
faits inutiles et infructueux. Je tente de I'arreter, de recentrer I'entretien, 
de lui faire prendre conscience des evitements qu'il met en place avec 
moi (deflexion, generalisation, introjection) mais en vain. II sort hirsute 
et fatigue de nos seances, moi aussi ! 

C'est a la troisieme seance que je lui fais part de mon decouragement 
face a cette situation sans evolution aucune et lui propose de convenir 
ensemble des modalites pour arreter nos entretiens. C'est un echec pour 
moi, mais cette decision me parait la plus appropriee et la plus honnete. 
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Paradoxalement, c’est le declic pour N icolas. II est renvoye a ses tentati- 
ves classiques de mise en situation d'echec, avec une difference cette 
fois : il va pouvoiren parler, il va en devenir conscient. Lui si boudeuret 
desinvolte habituellement se met a parler, a me parler. Son oeil s’allume, 
il s'anime et s'autorise pour la premiere fois a me demontrer qu'il est 
intelligent, sensible, touchant. Cette seance et les suivantes sont d'une 
grande richesse. 

N icolas a ete gravement malade lorsqu'il etait tout petit et sa mere, avec 
laquelle il entretenait des rapports chaleureux, avait craint pour sa vie. 
Plus tard, le petit gargon traversa la rue en se rendant a I'ecole et se fit 
renverser par une voiture. Cet accident le plongea dans le coma pendant 
plusieurs heures. L'enfant devint alors taciturne, mefiant (la vie est pleine 
de dangers), frondeur avec les camarades de classe. Sans amis, se sen- 
tant mal dans sa peau, different, il developpa alors ce que les autres 
n'avaient pas Pair de posseder autant que lui : ses capacites intellectuel- 
les. II passa son bac brillamment, reussit des ecoles preparatoires et fut 
admis dans une ecole d'ingenieurs. L'entente avec son pere n'etait pas 
des meilleures et lorsque celui-ci mourut, N icolas se sentit coupable de 
ne pas etre parvenu a etablir un meilleur contact avec lui. 

II evoque pour la premiere fois cet evenement douloureux. II decide 
d'entreprendre quelques seances de therapie individuelles chez un the- 
rapeute de sa ville afin de travaiIler et de mieux comprendre cet episode 
de sa vie personnels. Ce type de travail ne peut evidemment pas se 
derouler durant le coaching professionnel ; il peut y etre evoque. 

Les seances de coaching beneficient de cette nouvelle ouverture psy- 
chologique. N icolas prend la decision d'ameliorer son image de marque 
au sein de I’entreprise : description d'une situation et determination de 
la cible : exemple : ameliorer son contact avec les participants de la reu¬ 
nion de lundi matin - analyse de son processus - prise de conscience de 
ce qui se passe reellement- recherche de pistes nouvelles et correctives 
(stopper le mecontentement et la colere systematique, developpement 
du contact, comportementconstructif au lieu de destructif) - experimen- 
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tation durant la seance de coaching - repetition de phases importantes 
et assimilation - training intersessions. 

Nous vivons parfois des moments de rechute, ou tout va mal, ou il se 
sent a nouveau etrique au fond de lui, dans un doute absolu. II cesse de 
dire qu'il fait tout cet accompagnement sur la demande de son patron et 
pour« paraitre » un ingenieur et chef de service modele. II est conscient 
cette fois que cette evolution est benefique pour son entreprise, son 
equipe de travail, mais aussi pour lui. C'est la un tournant fondamental. 
II esten train de grandir veritablement... 

Trois ans plustard... 

N icolas et moi nous rencontrons encore deux heures par trimestre pour 
un coaching tres ponctuel, il nous arrive aussi de nous telephoner pour 
un probleme que N icolas juge important et urgent a traiter. 

Certains verrons de la dependance la ou il y a en realite du bon sens, 
celui de pouvoir dialoguer en toute confiance (et aussi en toute vitesse) 
avec un coach qui connait bien Nicolas, ses difficultes personnels, 
mais aussi son evolution personnels et professionnelle. 

En effet, N icolas a remarquablement bien progresse. S'il a grandi dans la 
structure hierarchique de son groupe, il a aussi grandi dans son for inte- 
rieur et ne se sent plus « le vilain petit canard » du debut de nos entre- 
tiens. 

Entre coach et coache s’est instaure un profond respect et une certaine 
complicity. 

En resume de cette partie, il semble important de souligner a quel point 
chaque coaching differe d'un autre coaching tout comme chaque coach 
ou coache differe d'autres ! 

Meme si la methode, le fil conducteur et les outils sont sensiblement les 
memes car issus des memes concepts, I'accompagnement sera chaque 
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fois ajuste au client-coache, a sa problematique toujours individuelle, a 
sa personnalite, a sa maniere de reagir au fil des seances. C'est ce qui 
fait la puissance du coaching. 
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Au travers de nos developpements conceptuels, theoriques et pratiques 
ainsi qu'avec I'eclairage de certains exemples cibles, nous constatons 
que la pratique du coaching necessite des competences, des qualites, 
des talents aussi bien rationnels et organisationnels que humains, voire 
humanistes. Le metier de coach est un metier a part entiere et, comme 
tout metier, il s'apprend, se « peaufine », s'experimente. 

Present dans le monde de I'entreprise et du travail, le coaching le sera 
toujours davantage en raison des elements de stress grandissants, des 
fusions, des perturbations de tous ordres, mais aussi de la solitude de 
certains dirigeants et de leur difficulty a vivre une interaction reel le et 
fructueuse avec leurs proches. 

C'est un metier noble, extraordinaire, une pratique de I’extreme comme 
on le dit de certains sports (trois heures d'intervention peuvent generer 
180 millions d'euros - exemple personnel); nous le vivons au quotidien 
et sommes tiers de le pratiquer. N otre conception du coaching est tour¬ 
nee vers I'individu car il est a la fois I'objectif et« I'outil » principal dans 
cette demarche. 

Entreprendre un coaching pour aider un dirigeant a mieux se connaitre, 
a reperer ses limites, a s'accepter, se vivre tel qu'il se sent et qu'il est, lui 
permettre de developper ses potentiates pour grandir et faire grandir 
ses equipes, son entreprise (etson benefice !), I'accompagner pour reali- 
ser ses projets et pour se realiser, gagner avec lui, voila les motifs fonda- 
mentaux de la demarche. 
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Pour le futur coach, cela passe necessairement par I'acquisition d'un 
bagage psychologique, meme s'il pratique le coaching en interne (et 
sans doute surtout s'il le pratique en interne). Les managers-coachs 
auront ainsi une possibility de travailler avec du contact reel, d’oser la 
prise de risque, mais aussi la centration et I'integrity. Regarder I'autre 
veritablement, I'ecouter sans a priori sans etre trouble soi-meme par ses 
propres doutes ou angoisses (ou encore jalousie, rivalite, etc.), I'accom- 
pagner dans sa mission en restant conscient de ses Iimites personnel les 
et institutionnelles, voila les « incontournables » du coaching. 

Nous privilegions une progression d'apprentissage adaptee a chaque 
futur coach afin qu'il puisse assimiler progressivement une maniere de 
faire et surtout d'etre. II est par ailleurs important qu'il experimente lui 
meme le coaching pendant et apres sa formation : il pourra ainsi vivre 
les differentes etapes, reperer les differentes postures du coach, profiter 
pleinement de cette demarche individuelle, originale et source de chan- 
gements profonds. 

Pour le chef d'entreprise, le conseil d'administration, les leaders, le coa¬ 
ching s'inscrit dans un contexte entierement recent, celui de la 
« nouvelle economic », et parmi les taches a venir du coaching la prin- 
cipale sera d'adapter les dirigeants a notre monde contemporain. Con- 
trairement a ce que beaucoup pensent encore, la nouvelle economic 
n’est pas une simple mode, une flambee boursiere sans lendemain, un 
phenomene typiquement americain inexportable ailleurs. La nouvelle 
economie est une combinaison sans precedent dans I'histoire, d'innova- 
tions technologiques, d'ouverture des marches, de dereglementation 
administrative, de mesures monetaires (en particular I'euro qui a unifie 
les marches en Europe), qui generent une croissance soutenue sans infla¬ 
tion et avec une diminution du chomage. 

L' Internet met la technologie, les innovations, a portee instantanee de 
chacun et partout dans le monde. Ce phenomene economique nouveau 
est encore incertain pour nombre de dirigeants qui ont pourtant interet a 
prendre les bonnes decisions, et pour cela a lever la tete hors du guidon 
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s’ils ne veulent pas que leur entreprise s'embourbe et periclite faute 
d'anticipation et de proactivite. Le manager pourra ainsi grace au coa¬ 
ching affronter sa frilosite face a la modernite, sortir du confort douillet 
mais anesthesiant des rentes de situation, des traditions locales ou regio- 
nales, des corporatismes de tous ordres. 

Comment alors eviter d'aggraver la fracture sociale et d'augmenter le 
nombre de laisses-pour-compte, que tout cela peut entrainer ? Comment 
le manager pourra-t-il affronter les consequences des licenciements eco- 
nomiques apres fusion ou, delocalisation, gains de productivity apres 
changements technologiques ? Comment pourra-t-il gerer les subordon- 
nes ou employes refractaires a I'lnternet? Lui-meme est-il pret a cette 
mutation dont il ne voit pas les consequences a long terme et qui 
I'oblige a une mise a niveau laborieuse en compagnie de jeunes diplo- 
mes excites ? 

L'entreprise n’est ni bonne ni mauvaise, el I e est complexe, et I'esprit du 
dirigeant oblige de gerer le quotidien n'est pas prepare a voir seul les 
aspects multiples des choses et des situations, les contradictions, les 
schemas bipolaires ou antagonistes. 

Pratique encore elitiste, le coaching dans I'intelligence, I'emotion, la 
creativity est fait pour le nouveau manager, en route vers ses nouveaux 
territoires. 
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Foire 

aux questions 


Le coaching est-il un phenomene de mode ? 

Oui: C'est un phenomene de mode. De nombreux ouvrages en langue 
frangaise sonten vente actuellementet plusieurs dizaines le sonten lan¬ 
gue anglaise. Quotidiennement des articles paraissent sur ce theme: 
aussi bien dans lesjournaux, que dans les revues specialisees en mana¬ 
gement voire dans certaines revues feminines. Une recherche Internet 
sur le mot « coaching » aboutit a pres d'une centaine de reponses. De 
nombreuses conferences en France et sur le plan international traitentce 
theme. Cependant au-dela des aspects mediatises du coaching, celui-ci 
repond veritablement a des besoins d'individualisation et d'accompa- 
gnement d'une personnedans son milieu professionnel. 

Non : Ce n'est pas un phenomene de mode. II suffitde se referer a I'histo- 
riquedu coaching qui remonte aux temps bibliquesetque Ton retrouve a 
chaque epoque. 

Non : N ous rencontrons des personnes n'ayant jamais entendu le terme 
de coaching. 

Quel est le prix global du coaching ? 

Seances individuelles: 

- entre 1000 a 2000 F FIT de I'heure (150 a 300 €) pour un coa¬ 
ching regie par I'entreprise 
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- entre 500 et 1000F de I'heure (75 a 150 €) pour un coaching 
regie par un particulier 

- prix de journee : 8000 a 12000 FHT (1220 a 1800 €) 

- prix global pour un coaching « decouverte » (4 seances de 2 
heures): 8000 a 16000F HT (1220 a 2440 €) 

- prix global pour un coaching « strategique » (12 seances de 2 
heures): 24000 a 48000F HT (3700 a 7400 €). 

Comment evaluer les resultats du coaching ? 

■ evaluation financiere en fonction des objectifs realises en compa- 
rant avant et apres le coaching (exemple : combien la personne 
ramene-t-elle de chiffre d'affaires a son entreprise avant et apres 
son coaching ?), 

■ evaluation du nombre de jours d'arrets de travail dans I'equipe ou 
I'entreprise : avant et apres le coaching, 

■ evaluation du nombre de journees de greve avant et apres le coa¬ 
ching, 

■ cours de Taction en Bourse, 

■ enquete de satisfaction qualitative, 

■ etude comparative : evaluation de la promotion et de la carriere 
professionnelle de personnes ayant fait du coaching avec un 
groupe temoin de personnes de memes age et niveau n'ayant pas 
fait de coaching - possibility d'etudier le nombre d'annees neces- 
saires pour I’obtention d'une promotion avec des personnes ayant 
fait du coaching et d'autres n'ayant pas effectue cette demarche, 

■ evaluation par questionnaire de satisfaction. 

Comment puis-je inciter I'un de mes collaborateurs a faire du coaching 
s'il n'est pas motive par la demarche ? 

■ explications theoriques sur le coaching, 

■ brochures, lectures, articles, documentation sur le theme, 

■ conferences, 

■ seminaire, 
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■ demonstration de coaching sur un cas concret dans un seminaire 
ou au sein de I'entreprise (coaching en interne), 

■ coaching « decouverte » de trois a quatre seances avec un enga¬ 
gement minimal, 

■ exemplarite du superieur hierarchique : il croit au coaching et en 
fait en en a fait lui-meme, 

■ incitation financiere. 

Dans quelle mesure les entreprises francaises ont-elles recours au 
coaching ? 

La demarche de coaching en est a ses debuts. Actuellement le coaching 
est davantage curatif que preventif. II intervient encore trap souvent 
dans des situations catastrophiques quand le coache est au bord du 
gouffre. Cependant lorsque les entreprises auront integre que le coa¬ 
ching leur offre un veritable developpement des competences, qu'il est 
operationnel et que dans un temps court le coache parvient a changer 
ses perceptions, son comportement et sa relation face a la situation qu'il 
vit, alors le coaching aura acquis ses lettres de noblesse. 

Le coaching interne est-il compatible avec un role de management ? 

Le propre du coach est d'etre positionne a I'exterieur du systeme du 
coache : c'est ce qui fait sa force et sa reussite. II existe actuellement une 
tendance a proposer aux managers de coacher leurs propres collabora- 
teurs. S'il esten ligne directe, le manager peutetre un soutien, un leader, 
un facilitateur mais difficilement un coach. II n'a pas ce regard neuf et 
neutre de I'exterieur et se trouve lui-meme implique dans la vie profes- 
sionnelle et la carriere de son subordonne. 

Le coaching interne peut se faire en transverse, lorsque le coach interne 
accompagne une personne qui n'est pas directement rattachee a lui. 
Dans ce cas la situation est plus claire, meme s'il subsiste bien sur la 
question des enjeux divers au sein de I'entreprise : politiques, economi- 
ques, financiers et autres. 
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Q uels sont les effets indesirables du coaching ? 

■ dependance au coach, 

■ confusion entre psychotherapie et coaching, 

■ revolte a la soumission a I 'autorite, 

■ le coache « grandit», pas son chef, 

■ le poste devient trap « etrique » pour le coache, 

■ le clan des coaches et celui des non-coaches. 

Q u'est-ce que le coaching a distance ? 

II s'agit d'un coaching ou coach et coache ne sont pas directement en 
face a face : lorsqu'ils communiquent par telephone voire par e-mails 
avec parfois utilisation d'une camera (Web Cam, video-conference). 
Cette pratique est tres repandue aux Etats-U nis et au Canada (comme 
Test aussi le coaching ) car el le permet de concilier emplois du temps et 
distances importantes a parcourir pour se rencontrer. 

Nous considerons toutefois qu'il est necessaire d'etablir un contact reel 
dans un premier temps (pre-contact et contact) c'est-a-dire quelques 
entretiens en face a face, permettant de demarrer la relation du coaching 
et de faire connaissance « humainement» de part et d'autre. Par la suite 
il est plus facile dese parlerau telephone ou de s'adresser un e-mail : on 
se connaitdeja. 

Ne soyons cependant pas dupes, les situations virtuelles n'ont jamais 
supplante les situations reelles... jusqu'a ce jour. 

Peut-on utiliser le coaching en cas de crise ? 

Dans ce cas, le coach a pour objectif prioritaire d'aider le dirigeant (et 
eventuellement son equipe) a reduire les risques de derapage lies a 
I'insuffisance de preparation a une telle circonstance. Cette aide debute 
par une prise de recul et une evaluation rapide avec le manager, de 
I'impact emotionnel de I'evenement et des capacites des ressources 
humaines : degre de disponibilite physique et psychologique. L'interven- 
tion du coach a aussi pour but de permettre au manager, en perte de 
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reperes, de retrouver sa puissance pour faire face a la situation (limiter 
les degats) tout en reduisant la part incontournable de stress liee a la 
crise. 

U ne fois sorti de I'urgence, la mission du coach pourra se prolonger par 
un accompagnement a moyen terme centre sur la reprise et la recons¬ 
truction. 

C'est dans les situations de crise que se revele I'efficacite du coaching 
humaniste dans la creativite et I'ajustement fluide, par rapport aux logi- 
ques comportementales prefabriquees, liees a des outils rarement adap- 
tes a la situation unique et concrete. 
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A toutes les epoques et dans toutes les cultures humaines, des rituels ont 
ete utilises pour gerer les malaises, souffrances psychologiques et les pro- 
blemes relationnels. [.'interpretation des reves (oniromancie) remonte a la 
plus haute Antiquite. 

Le premier psychotherapeute (psyche signifie ame) moderne pourrait 
etre Antiphon le Sophiste qui avait boutique sur I 'Agora a Athenes, dont 
I'enseigne indiquait: « on traite les douleurs avec la parole ». Ne vers 
470 avantJ.-C, on a retrouve de lui un ouvrage sur I'interpretation des 
reves, et« L'artd'echapper a I'affliction ». 

Sophiste en grec ancien, designe une personne pourvue d'une habilete : 
conducteur de char, pilote de navire, expert sage, augure. Les sophistes 
grecs du v e siecle avantJ.-C, seraient done les premiers « coachs » pro- 
fessionnels de I'histoire (nous rappelons que coach derive de cocher), 
car, fait remarquable, ce qui definit le sophiste « est le professionnalisme 
et la remuneration 1 ». 


1. La philosophie grecque, PU F, Paris, 1998. 
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Antiphon fut le contemporain de Socrate qui a critique severement cette 
pratique car« demander de!'argent pour enseigner un savoir (I'art de la 
parole etde la persuasion, la rhetorique), c'est aliener sa liberte, se pros- 
tituer intellectuellement». 

Plus pres de notre epoque, la pratique de la confession catholique joue 
encore pour beaucoup le role de psychotherapie. Cependant le veritable 
ancetre des systemes therapeutiques occidentaux est I'hypnose apparue 
comme technique au xvn e siecle. 


LES TECH N IQ U ES H YPN0TIQ U ES 

II est souvent fait un amalgame entre la suggestion hypnotique utilisee 
dans les spectacles, et I'hypnose therapeutique telle qu'elle fut utilisee 
en medecine. 

Deja au xvm e et xix e siecle, Messmer et Braid, puis plus pres de nous, 
Bernheim et I'Ecole de Nancy, Charcot a La Salpetriere, avaient mis au 
point des modes d' intervention therapeutique. L'hypnose eta it alors la 
seule psychotherapie que Freud utilisait, comme ses contemporains. II 
eta it d'ailleurs venu en France I'apprendre aupres de Charcot et Bern¬ 
heim. Ce fut un echec therapeutique avec une celebre patiente qui le 
conduisit a inventer la psychanalyse, tandis que ses collegues, Ferenczi 
notamment, en conserverent (’utilisation. 

L'hypnose classique utilise les techniques d'induction avec fixation 
d'un objet, du regard, focalisation sur des mots (inductions verbales). 

II est important de savoir que I'etat hypnotique est un etat banal dans 
lequel nous entrons et evoluons plusieurs fois par jour spontanement. II 
peut s'agir d'un etat de reverie : lecture passionnante, emission de tele¬ 
vision, voyage, film. Le sujet se deconnecte de la realite environnante, 
touten etant present ici, maisaussi ailleurs. 

Ce phenomene est utile, il permet au therapeute d'utiliser chez le patient 
cette faculte spontanee a entrer en hypnose. C'est cette modification de 
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I'etat de conscience que I'on appelle « etat hypnotique », le terme 
« transe hypnotique » etant celui qui fut utilise en premier. II s'agit, sans 
suggestion intrusive, et en le respectant d'aider un sujet a trouver des 
solutions a un niveau preconscient. 

Cette nouvelle hypnose, dont Milton H. Erickson, psychiatre americain 
fut I'initiateur, permet aussi d'aborder et d'agir sur la composante psy- 
chosomatique de bon nombre d'affections. Pour Milton H. Erickson, 
I'inconscient est avant tout un reservoir d'apprentissage, un lieu de res- 
sources et de sagesse. II dispose de son propre langage et represente la 
plus grande partie de notre potentiel. En ce cas, I'hypnose peut prendre 
de nombreuses formes, y compris conversationnelles. 

Erickson est aussi considere comme le fondateur du courant des thera¬ 
pies breves. 


Les therapies breves / therapies analytiques breves, therapies 
comportementales et cognitives, therapies humanistes: ana¬ 
lyse transactionnelle (Eric Berne), Gestalt (Fritz Peris), Bioener- 
gie (Alexandre Lowen) et cri primal (Arthurjanov). 


La methode ericksonienne a produit des derives : hypnose permissive ; 
therapie strategique (Paul Watzlavick), familiale (Jay Haley), orientee sur 
la solution ; programmation neurolinguistique - PN L - (John G rinder et 
Richard Bandler). 

Actuellement les chercheurs considered que I'hypnose est un etat situe 
entre la veille et le sommeil, soit un etat qui n'est ni veilie ni sommeil, 
etatappele : Etat de Conscience Modifiee (ECM). 

F. Roustang dans Qu'est-ce que I'Hypnose, situe cetetat non pas entre la 
veille et le sommeil, mais comme un etat de « veille paradoxale » dans 
la mesure ou le sujet n'est pas endormi, (sinon la parole du therapeute 
serait sans effet) Le corps semble en sommeil mais il existe une activite 
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psychique interiorisee, en raison de I'etat de concentration, tandis que 
les stimuli exterieurs ne sont plus integres a la conscience... 

D'autres pratiques entrainent un etat proche de I'hypnose, notamment 
des pratiques traditionnelles a visee transcendantale : le chamanisme, la 
meditation zen ou bouddhique, I'oraison qui est la meditation occiden- 
tale, mais aussi la sophrologie mise au point par Alphonso Caceydo a 
partir du yoga, du bouddhisme etdu zen. Le training autogene de Schultz 
permet a terme, de deboucher sur I'auto-hypnose; il s'agit par un 
apprentissage progressif de se concentrer sur des sensations corporelles 
etde trouver un etatde relaxation. 


LA PNL- (DEJOHN GRINDER ET RICHARD BANDLER) 

La programmation neurolinguistique (PNL) est une approche pragmati- 
que de la communication etdu changement a parti r de I 'analyse des pro- 
fessionnels de la communication les plus performants. « Nous ne nous 
interessons pas a ce que disent les gens, mais a ce qu'ils font vraiment, 
puis nous construisons des modeles de ce que nous avons observe ». 

Programmation 

N ous sommes tous, qu'on le veuille ou non, programmes. Par notre envi- 
ronnement, notre milieu, notre famille, notre education, nos proches, 
notre culture, nos experiences, les croyances que nous nous forgeons. 

Neuro 

Nos neurones, notre ordinateur central (cerveau) dirige le tout. Nous 
avons les capacites de reorganiser ou de desactiver nos « programmes » 
de pensees etde comportements. 

Linguistique 

N otre pensee peut etre transmise a travers notre langage. 

Notre pensee structure notre langage et a I'inverse notre langage struc¬ 
ture notre pensee. 
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La programmation neurolinguistique est un ensemble de modeles des- 
criptifs des structures de la subjectivite de (’experience humaine. C'est 
en fait une nouvelle approche du comportement et du psychisme 
humain. Elle se situe au carrefour de la psychologie, des neurosciences, 
de I'anthropologie, de la cybernetique et de ['intelligence artificielle. 
L'idee essentielle est que I'humain n'opere pas a partir des proprietes 
objectives de son environnement, mais bien a partir de representations 
de cet environnement. 

La PNL apporte : 

- un modele de la fagon dont le cerveau fonctionne ; comment une 
personne pense, ressent, apprend, se motive, et peut changer; 

- un modele de la fagon dont un humain construit son experience 
de la realite ; 

- un ensemble de grilles qui permettent d'identifier ces structures et 
d'intervenir; 

- une technologie et une methodologie qui favorisent la communi¬ 
cation efficace et le changement, une organisation pour definir 
des objectifs atteignables. 


L'ANALYSE TRAN SACTIO N N ELLE (AT) 

L'analyse transactionnelle a ete fondee par le docteur Eric Berne, psy- 
chiatre americain, dans les annees 60 . 

Qu'est-ce I'AT ? 

C'est une theorie precise concernant le fonctionnement psychique 
humain et les relations sociales, ainsi qu'un ensemble de techniques 
concretes qui en decoulent. Pour I'AT toute relation est negociation et 
transaction. 

Les principaux outils qui la caracterisent sont les suivants : 

1) Lecture de I'individu : trois etats en une seule personne. 
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Les etats du Moi : mon M oi est dans tout ses etats quand je me vois 
tour a tour agir et sentir comme Parent, comme Adulte, comme 
I'Enfantque j'etais autrefois. 

L'enfant : par le mot Enfant nous entendons: les emotions sponta- 
nees, I'intuition, I'expression de nos sentiments; 

L'Adulte : par le mot Adulte: la pensee rationnel le, I'objectivite, 
I'esprit d'analyse et de deduction ; 

Le Parent: par le mot Parent: les valeurs morales, nos jugements, 
prejuges etcroyances. 

2) Les transactions : si je suis trois etats du M oi et I'autre en face egale- 
ment, nous sommes six a communiquer! 

Des reperes s'imposent.... 

Les relations sont une combinatoire des etats du Moi qui peuvent 
etre : 

- des transactions complementaires ou une remarque de type parent 
induit une reponse du type enfant, 

- des transactions croisees ou une remarque de type parent entraine 
une reponse de type parent (relations souvent conflictuelles), 

- des transactions camouflees (complementaires ou croisees) mais 
ou chacun presente un masque de son etatdu moi qui ne corres¬ 
pond pas a son etat interieur. Ces transactions donnent lieu a des 
relations complexes et piegeantes source de malentendus. 

3) Lecture de la vie en commun : les stratagemes involontai res. 
Exemples : les stratagemes persecuteurs, sauveteurs, victimes. 

4) Les positions de vie, la relation avec I'environnement: I'arrogance, la 
passivite, I'inferiorite, le constructif. 

5) Les scenarios de vie : Est-ce que j'ecris ma vie comme un film de 
Godard, un conte de Perrault, une tragedie de Racine ou.... ? 

L'AT traite des problemes quotidiens. Ce qui caracterise cette approche, 
c’est la perspective optimiste de la nature humaine, et la croyance en la 
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necessaire authenticite dans les relations humaines. Elle presente des 
reperes precis qui facilitent I'acquisition d'une competence relationnelle 
reelle. Graceau bon sens de ses concepts etde son vocabulaire delibere- 
ment simple, les modeles d'analyse de I'AT ont un caractere universel. 


L'APC (APPROCHECENTREE SUR LA PERSONNE) 

Carl Rogers met au point, en 1951, une methode psychotherapeutique 
fondee sur le non-directivisme (la psychotherapie non directive) qui vise 
a mettre en evidence les sentiments confus du patient et a les clarifier. Le 
psychotherapeute garde toujours une attitude neutre et s'abstient de 
toute interpretation, il se contente d'encourager le patient a s'exprimer 
en reformulant, les sentiments essentiels manifestos pendant la cure. 
Ainsi, Carl Rogers met I'accent sur les aspects affectif et emotionnel des 
problemes plutot que sur I'aspect intelIectuel. Le but de cette methode 
est de permettre au client de renforcer son moi, de I'aider a trouver son 
chemin et de relancer le processus de maturation affective, enlise dans 
les resistances nevrotiques. 

Carl Rogers, partantdu postulatque chez toutetre humain il y a une ten¬ 
dance a factualisation de ses potentialites, definit les trois attitudes qui 
facilitent la croissance humaine: la comprehension empathique, 
I'authenticite ou congruence, et I'acceptation inconditionnelle positive 
de I'autre. 

Cette orientation abandonne tout a priori de jugement, de soutien et de 
controle. La non-directivite qui en resulte comporte une attitude de 
comprehension qui laisse au client le choix de son itineraire, de son lan- 
gage et de ses decisions. En complement, l'« aidant» apporte sa sponta¬ 
neity creatrice au projet d'autonomisation de son client. 


LES SCIENCES DE LA COMMUNICATION 

Les sciences de la communication se sont constitutes recemment a par- 
tir de differentes disciplines tel les que la linguistique, la semiologie, la 
psychologie etla psychologie sociale. Leur champ n'estdonc pas stricte- 
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ment defini. Pour Bateson (1977) est communication «tout evenement 
qui declenche une reaction de la partd'un organisme ». 

La semiotique 

Enseigner est aussi communiquer. La semiotique a par definition voca¬ 
tion a s'interesser aux differents langages : le langage verbal, certes, mais 
aussi les langages cinematographique ou photographique, les represen¬ 
tations scriptovisuelles, les graphiques, les schemas et les dessins, etc. 
En cherchant a comprendre le fonctionnement de diverses representa¬ 
tions materiel les, la semiotique s'articule a la psychologie cognitive qui 
s'interesse aux representations mentales et a la fagon dont est codifiee 
I'information en memoire. 

Une meilleure comprehension des rapports entre les representations 
materielles et mentales devrait permettre de preciser la conception de 
I'homme comme animal symbolique et done le systeme cognitif est 
principalement un systeme congu pour produire du sens et des differen¬ 
ces (Groupe p, 1992). 

La pragmatique du discours 

La pragmatique etudie principalement les effets du langage et les situa¬ 
tions d'enonciation. Toute communication comporte un contenu et un 
aspect relationnel. Celui-ci s'exprime essentiellement par les formes 
analogiques de la communication : intonation vocale, mimiques, 
regards, attitudes posturales, deplacements dans I'espace et indices 
proxemiques, rituels divers, etc 1 . De plus, la structure des echanges ver- 
baux - dialogique ou conversationnels - implique une regulation qui 
repond a des regies implicites 2 et a de nombreuses procedures de 
«desambigu'isation » 3 . Enfin, parmi les conditions qui permettent 


1. Palo Alto, Gofman, 1974. 

2. Grice, 1979. 

3. Anscombre& Ducrot, 1983. 
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d'assurer la reussite d'un acte de communication, il faut encore compter 
la construction d'un contexte ou d'une culture de reference commune 
aux interlocuteurs, d'une representation de I'autre, des roles de chacun 
des interlocuteurs, etc. 


Liste alphabetique (non exhaustive) de methodes psycholo- 
giques (« nouvelles therapies ») et de leurs createurs 1 

Analyse transactionnelle (AT), Eric Berne 

Approche centree sur la personne (APC), Carl Rogers 

Bioenergie, AlexanderLowen 

Cri (la therapie par le cri), Daniel Casriel 

Gestalt-therapie, Friedrich Peris 

Haptonomie, Frans Veld man 

Hypnose, Flippolyte Bernheim/ Hyp nose ericksonienne, 
Milton Erickson 

Primale (therapie), Arthurjanov 

Programmation neurolinguistique, Bandler et Grinder 

Psychodrame, Jacob Moreno 

Psychologie existentielle, C. Rogers, I. Fromm, A. Maslow 

Rebirthing, Leonard Orr 

Relaxation, J-H. Schultz, Eugene Jacobson 

Sexologie, M asters et Johnson, Charles Geiiman 

Sophrologie, Alphonso Caycedo 

Therapies breves, S. Ferenczy 

Therapies comportementales, Skinner, Pavlov, Miller 

Therapies familiales, Approche systemique, Ecole de Palo 

Alto, Watzlawick 

Visualisation, Carl et Stephanie Simonton 


1. Edmond Marc « Le guide pratique des nouvelles therapies », Retz, 1995, 
Paris. 
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